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Este documento presenta los resultados de un trabajo investigativo relacionado con 
evaluar cuáles son los factores más importantes que deben tenerse en cuenta para la 
aplicación del enfoque de Comunicaciones Integradas de Marketing CIM en las 
Universidades. El estudio parte de la idea de la diferenciada nominación que debe tener 
la Universidad como Organización no lucrativa dentro del marco estratégico. No obstante 
formula la idea de que aplicaciones del ámbito comercial como las CIM también pueden 
ejecutarse en su contexto. Hace entonces un análisis de factores relacionados con la 
Orientación al Mercado y Orientación a la Marca como causas de la CIM, y plantea la 
Reputación como factor consecuente la misma. El análisis tiene como base la revisión de 
la literatura y culmina con la aplicación y validación de un modelo en el contexto 
Universitario Colombiano específicamente en la Universidad Nacional de Colombia. 
 
 
Palabras clave: Comunicaciones Integradas de Marketing, Orientación al Mercado, 
Orientación a la Marca, Reputación, Universidades. 
 
 
























This paper presents the results of a research project related to evaluate the most 
important factors on the approach of Integrated Marketing Communications (IMC) at the 
Universities. The study’ focus is the nomination must have the University as a nonprofit 
organization. However formulates the idea that commercial field applications such as IMC 
can also run on its context. Then makes an analysis of factors related to Market 
Orientation and Brand Orientation as causes of the IMC, and raises the Reputation as a 
consistent factor it. The analysis is based on the literature review and culminates with the 
application and validation of a model in a colombian university context, specifically on 
National University of Colombia. 
 

















Importantes tendencias como la preocupación de las organizaciones por afianzar las 
relaciones con sus grupos de interés, y la consecutiva programación de más y mejores 
herramientas de comunicación con ellos, han generado en los últimos años nuevas 
formas de gestión que han hecho de la comunicación un pilar estratégico dentro de la 
planeación organizacional. La satisfacción de las necesidades propias de estos grupos 
se ha traducido en ambiciosas iniciativas organizacionales que en la mayoría de las 
ocasiones están antecedidas por actividades de comunicación. 
 
Morgan y Hunt (1994), basados en Anderson y Narus (1990) proponen así que  un 
precursor importante de la confianza en las relaciones empresariales es la comunicación, 
que puede definirse ampliamente como el intercambio formal e informal de información 
pertinente y oportuna entre las empresas. Así, partiendo de Moorman. Desbpandé y 
Zallman (1993), y Etgar (1979), se puede decir que  la comunicación especialmente 
oportuna fomenta la confianza, ayudando en la resolución de conflictos y la alineación de 
las percepciones y expectativas de la empresa. 
En este contexto, las organizaciones de hoy se cuestionan sobre qué actividades de 
comunicaciones permitirán influir en las percepciones, preferencias, y decisiones de sus 
grupos objetivo de manera efectiva. Esto implica un trabajo importante en investigación 
acerca de las necesidades de comunicación de los diferentes grupos de consumidores, al 
igual que el reconocimiento de la incidencia que tienen los otros stakeholders- como 
suele denominarse a aquellos grupos o individuos que pueden afectar o verse afectados 
por el logro de los objetivos de la organización (Freeman, 1984)-, en las decisiones que 
se tomen al respecto dentro de ella.  
 
A esta situación no resultan ajenas las organizaciones no lucrativas, pues tal y como 
afirma Andreasen (1999),  las empresas sin fines de lucro se han convertido en socios de 
empresas comerciales en la ejecución de las estrategias que sirven a intereses mutuos. 
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En este sentido se identifica la necesidad de una comunicación directa y completa entre 
las empresas sin fines de lucro y aquellas comerciales con las que guardan una relación; 
y por lo tanto se torna necesario gestionar, al interior de ellas, actividades y programas 
que permitan alcanzar este objetivo. 
Así las cosas, de acuerdo con Andreasen, Goodstein y Wilson (2005), con el crecimiento 
de las organizaciones sin fines de lucro, ha aparecido un gran interés en la aplicación de 
engranajes –o elementos-  de negocio, vistos generalmente con fines de lucro, tales 
como las estrategias de marketing, para ayudar a lograr los objetivos de las empresas de 
mayor orientación social.  
Es entonces como las presiones por la auto-generación de formas de financiación, y 
nuevas formas de llegar al público y a potenciales voluntarios se combinan para hacer 
que las organizaciones sin fines de lucro estén más dispuestas a aprender cómo las 
empresas del sector privado promueven sus productos y servicios, y de qué manera 
influyen en las audiencias objetivo. 
 
Adicionalmente, ésta situación puede verse de manera particular en el ámbito 
universitario, pues tal y como se espera argumentar en esta investigación, las 
universidades al ser organizaciones no lucrativas, también guardan estrechas relaciones 
con sus stakeholders, que traen como resultado beneficios para ambas partes, y por lo 
mismo hay que velar por su sostenibilidad en el tiempo. 
 
Para empezar, valga mencionar el planteamiento de Duque (2009), donde se propone 
que las universidades deben ser vistas como cualquier otra organización; y que lo que 
cambia son sus características y sus objetivos en términos de misión, visión y 
organización funcional. Menciona además que las universidades, al igual que cualquier 
organización, se ven constantemente abocadas a afrontar cambios, derivados 
fundamentalmente de la evolución en las necesidades de sus clientes, en la tecnología 
para satisfacer dichas necesidades, y en la forma de gestión en las organizaciones 
mediante el desarrollo de nuevas ventajas competitivas. 
De acuerdo con esto, es importante reconocer la existencia de un conjunto de 
necesidades al interior del grupo objetivo al que se dirigen las universidades en el 
desarrollo de su misión: los estudiantes. Éstas necesidades deben ser conocidas por las 
Universidades, no obstante, son el punto de partida para la planeación y ejecución de su 





Es entonces como la comunicación ha adquirido en las Universidades un carácter tajante 
en el mantenimiento de sus relaciones con los distintos públicos hacia los cuáles presta 
sus servicios. De aquí que autores como Mainardes, et.al (2011) afirmen que las 
Instituciones de educación superior IES, similar a otras organizaciones de servicios, 
también tienen varias formas de comunicación disponible. Adicionalmente, se basan en 
Kotler y Fox (1995) para afirmar que, en las Instituciones de Educación Superior (IES) 
esta comunicación trata fundamentalmente de mantener y mejorar la imagen 
institucional, construir la lealtad y el apoyo del ex-alumno, atraer donaciones, suministrar 
información sobre los servicios institucionales, atraer potenciales estudiantes y animarlos 
a aplicar, y corregir la información incorrecta e incompleta sobre la institución. Se puede 
ver entonces, como estos objetivos de la comunicación de las Universidades son 
claramente tratables desde el marketing, pues son en su base los mismos que cualquier 
organización desea cumplir para sus audiencias. 
Sin embargo, resulta muy complejo intentar dar una respuesta del cómo lograr que las 
universidades sirvan a todos sus grupos objetivos; no obstante existen herramientas que 
pueden ayudar a cumplir este objetivo. 
 
Según Alves (1995), también citado por Mainardes, et.al (2011), procesos como el boca a 
boca son de las acciones más eficientes en la comunicación  en el sector de la 
educación, pues a través de este se logra la transmisión negativa o positiva de las 
percepciones acerca de los servicios, cursos, programas, maestros, y demás aspectos 
de la organización educativa.  
Por su parte, Raposo y Alves (2003), en sus estudios empíricos,  han constatado también 
la existencia de estas fuentes de información,  y las consideran como aquellas más 
utilizadas por los estudiantes en la búsqueda de información sobre la universidad. 
 
En vista de ello, y de que si la información que se transmite es positiva, la institución 
puede lograr unos buenos resultados de marketing, mientras que si la información 
transmitida es negativa, entonces la institución puede tener un serio problema ya que 
esto puede conducir a una verdadera aversión de las personas a la misma, que será 
difícil de cambiar (Edmiston-Strasser 2009). Así, las Universidades se han empezado a 
cuestionar sobre las formas de comunicación más eficientes en materia de resultados, a 
través de las cuáles ellas mismas puedan influir en estas percepciones. 
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Así, entendiendo las Comunicaciones Integradas de Marketing (CIM), como suele 
denominarse a aquella fundamentada en una coordinación estratégica de todos los 
medios y herramientas de comunicación usados por una organización para incrementar 
el valor que perciben los grupos de interés sobre la propia empresa y sus marcas ( Eagle, 
et al., 2007; Kitchen et al.,2008); y como una herramienta de gestión estratégica, y una 
inversión que genera resultados de negocio en el largo plazo (Schultz y Kitchen, 2000), 
puede verse en ellas un instrumento para velar por la sostenibilidad de las relaciones de 
las universidades con sus grupos de interés, y en particular, para influir sobre las 
percepciones que trascienden a la comunicación entre sus audiencias.  
 
Valga aclarar, como afirma Jiménez (2009), quien cita a Duncan y Moriarty (1998); y a 
Van Riel (1997), que aunque los trabajos que analizan la CIM se han centrado 
básicamente en examinar sus efectos sobre los consumidores finales, ha sido reconocida 
la importancia de considerar como unidad de análisis a otros grupos de interés dentro de 
la realidad de la integración. Luego, prácticamente todas las definiciones de la CIM hacen 
referencia a que las consecuencias de la implementación del enfoque recaigan sobre 
todos los grupos de interés de la empresa. 
Son entonces las CIM la oportunidad, según esta tesis, no sólo de servir a todos estos 
grupos de interés, sino también de conocer y comprender las necesidades que, en 
palabras de Duque (2009), están en constante evolución y que son de vital conocimiento 
de las organizaciones, para este caso, las Universidades. 
 
En base al interés que suscita el análisis de la implementación de la CIM en las 
Universidades, la presente investigación busca establecer un modelo particular sobre 
CIM,  los aspectos organizacionales de su implementación en las Universidades y sus 
consecuencias en la reputación de la Universidad entendida desde la perspectiva de la  
organización sin ánimo de lucro. 
 
En resumen, esta Tesis de Maestría tiene como objetivo central analizar la relación de la 
Implementación de CIM en las Universidades con los esfuerzos que en ella se hagan de 
orientación al mercado y Orientación a la Marca; y cuáles son sus consecuencias frente a 





Para lograrlo, en este trabajo se ha estructurado en seis capítulos. En el primer capítulo 
se examinará la Universidad como organización no lucrativa, donde el papel de los 
stakeholders resulta determinante en el proceso de toma de decisiones, en particular 
aquellas relacionadas con la comunicación. Se espera explicar la utilidad de las 
Estrategias de Marketing en este proceso, circunscribiendo entonces el foco en la 
observación y el análisis en las actividades de comunicación integrada que se hagan en 
las Universidades, que a su vez se traducen en estrategias para dar solución a las 
necesidades de información de los estudiantes como audiencia receptora de sus 
servicios misionales y por lo tanto de gran parte de sus comunicaciones. 
 
El segundo capítulo está dedicado a analizar la teoría de  la gestión de Comunicaciones 
Integradas de Mercadeo desde el punto de vista de la  naturaleza del constructo. 
Seguidamente se  intentará reconocer los modelos más sobresalientes en la literatura 
sobre la aplicación de CIM en las Organizaciones; y en tercer lugar se identificarán las 
dimensiones, componentes e indicadores que apoyan comúnmente los modelos de CIM 
encontrados. 
 
El tercer capítulo, está dedicado a establecer el modelo conceptual y a formular las 
hipótesis de la investigación. Para ello, se realiza una revisión de las dimensiones que 
pueden explicar la aplicación del enfoque de CIM en  las Universidades basándonos en 
la integración de las conclusiones de los dos primeros capítulos. Así, se propone un 
modelo conceptual de relaciones para el estudio de la CIM y se plantean las hipótesis 
respectivas, esperando lograr una caracterización del constructo válida para el contexto 
de las instituciones universitarias. 
 
En el cuarto capítulo, se describen las características metodológicas del estudio empírico 
a realizar, y se desarrollan los análisis pertinentes que conducirán a la contrastación de 
las hipótesis propuestas. Así, en primer lugar, y tras justificar el contexto de la 
investigación y la población objeto de estudio, se describe el procedimiento utilizado para 
el diseño del cuestionario y las escalas de medición utilizadas. Seguidamente, se detalla 
el procedimiento de recogida de información mediante el cual se obtuvo la muestra objeto 
para el análisis y sus principales características.  
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Posteriormente en el capítulo quinto, se examinará la calidad de las escalas empleadas, 
analizando la fiabilidad y validez de cada una de ellas;  para después realizar el análisis 
del modelo causal que permitirá contrastar las hipótesis. 
 
Para finalizar, se exponen las principales conclusiones e implicaciones para la gestión 
empresarial que se derivan de esta investigación; al igual que las limitaciones del estudio 











Contribuciones Teóricas y a la gestión universitaria, limitaciones y futuras líneas de 
Investigación. 
 
Capitulo 4 y 5 
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1. La Universidad como organización no 
lucrativa y el papel de sus stakeholders en 
el enfoque de la gestión 
Definir quién o quienes son los grupos de interés de las universidades no es tarea fácil, 
una revisión de la literatura permite observar las diferentes posturas y falta de consenso 
en torno a este tema (Sirvanci, 1996; Winch, 1996; Galloway, 1998; Shupe, 1999; 
Pitman, 2000; Svensson y Wood, 2007), en muchos casos con planteamientos opuestos, 
fundamentalmente en lo que respecta al hecho de que los alumnos sean o no 
considerados como clientes. En torno al tema de referirse a clientes o usuarios de la 
educación superior existe también divergencia de opiniones. 
 
No obstante de lo que claramente puede haber un consenso es en el reconocimiento de 
que las Universidades, al igual que las demás organizaciones, deben velar por el 
mantenimiento en el tiempo de las relaciones con cada uno de los públicos con los que 
se relaciona. En este sentido resulta de gran importancia para nuestra investigación 
indagar sobre quienes son esos públicos, y en particular, saber cuál es su papel dentro 
de las estrategias que, como organización no lucrativa, se plantea la Universidad para 
lograr este cometido. 
 
En esta sección de la investigación, se hará un breve acercamiento en la descripción de 
la Universidad como Organización no lucrativa, y no menos importante, en el 
reconocimiento de los stakeholders que participan en las actividades que en ella se 
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realizan. Esto con el objetivo de establecer el contexto bajo el cual se espera proponer en 
capítulos posteriores el enfoque de gestión de la comunicación universitaria desde la 
visión del marketing integrado. 
1.1 La Universidad como Organización no Lucrativa 
De acuerdo con  Sargeant (1999), citado por  Álvarez et.al. (2001), una organización no 
lucrativa puede ser definida como “aquella que existe para proporcionar mejoras 
generales a la sociedad, a través de la ordenación de los recursos precisos y/o la 
provisión de bienes físicos y servicios. Son organizaciones que no existen para 
proporcionar al personal beneficios o ganancias y tampoco, como resultado de ello, 
distribuyen beneficios o plusvalías entre accionistas o asociados algunos. Pueden, sin 
embargo, utilizar personal y comprometerse en actividades generadoras de ingresos que 
les ayuden en la consecución de su misión organizativa”. 
No obstante, de acuerdo con académicos como Oster (1995) y, Andreasen y Kotler 
(2008), no existe una definición de organización no lucrativa universalmente aceptada por 
las distintas áreas de conocimiento que participan de su gestión. Además, tampoco 
existe una definición que sea válida para acoger a todos y cada uno de los tipos de 
entidades no lucrativas existentes y que asuma las características básicas que, de un 
modo general, justifican su tratamiento individualizado. 
Con respecto al objeto de estudio de esta investigación, se tendrá en cuenta la definición 
anteriormente planteada, pues allí se logran identificar las distintas características que 
colocan a las Universidades dentro de este grupo de organizaciones con unas 
características diferenciadas con respecto a otros tipos de organizaciones. 
Es así como, de acuerdo con la clasificación de las organizaciones no lucrativas 
propuesta por Salomon y Anheier (1996), puede identificarse a la Universidad como parte 
de este particular grupo. Así, junto con las instituciones de educación primaria y 
secundaria, las escuelas profesionales y técnicas, las entidades de educación continua, y 
las entidades dedicadas a la investigación, conforman uno de los grupos más 
importantes por su misión y tamaño, el grupo de organizaciones dedicadas a la 
Educación e Investigación. Éste contempla organizaciones caracterizadas por desarrollar 
actividades que administran, proveen, promocionan, conducen, soportan y facilitan 
educación e investigación. 




De acuerdo con Schlesinger (2009), Gibbs (2001) indica en su trabajo que los grupos 
implicados en la enseñanza superior buscan desarrollar relaciones más que simples 
transacciones entre proveedor y usuario. En esta misma línea, y citando a otros autores 
como Arnett et. al. (2003), y Optlaka y Hemsley (2004), la autora afirma que se han 
dirigido numerosas investigaciones orientadas a establecer los beneficios que pueden 
aportar distintas teorías de gestión, particularmente las de marketing en organizaciones 
no lucrativas como las universidades.  Así, menciona algunos de los avances que 
distintos autores han analizado con respecto a la naturaleza de las relaciones que gestan 
las Universidades como organizaciones no lucrativas; y sobre el grado en que se 
involucran los alumnos con su Universidad, teniendo un efecto directo en el nivel de 
prestigio y en el desarrollo y formación de la imagen de tales organizaciones. 
Con respecto a esta situación, se establece la necesidad de considerar antes que nada el 
carácter no lucrativo que tiene la Universidad como Organización para el análisis y 
desarrollo de esta investigación. Las consideraciones que se tengan en cuenta al 
respecto serán de gran relevancia, pues como se  verá más adelante la aplicación de 
enfoques de marketing al contexto universitario deberá evaluarse bajo una perspectiva 
integradora de todos los factores que pueden afectar las actividades que dentro de ella 
se realicen, con miras a satisfacer a distintos grupos objetivo. 
Adicionalmente es importante aclarar que aun cuando el objetivo de este trabajo no es el 
de caracterizar las organizaciones no lucrativas, si habrá que tener presente que dentro 
de los alcances actuales de la gestión de este tipo de organizaciones, varias de las 
aplicaciones gerenciales que se consideraban inicialmente solo para el ámbito comercial 
hoy son parte de sus procesos de gestión. 
 
1.2 Los stakeholders de la Universidad 
El término stakeholder se acuñó en 1963, en un memorando del Stanford Research 
Institute frente al término accionista o shareholder, único agente a tener en cuenta en la 
teoría financiera clásica (Mitchell et al., 1997). Sin embargo, la definición de stakeholder 
considerada clásica por la literatura es la de Freeman (1984) que define este término 
como “cualquier grupo o individuo que puede afectar o ser afectado por la actuación 
llevada a cabo por la compañía a la hora de alcanzar sus objetivos”. 
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De esta definición básica se han realizado diferentes variantes. Así, de acuerdo con 
Schlesinger (2009), si se definía desde la postura de Freeman de una manera bastante 
extensa los grupos de interés como todos aquellos grupos que participan en la vida de la 
compañía, el término también sirve para definir una nueva imagen de empresa pues, 
citando a Rodríguez (2003), la compañía stakeholder se define como una organización 
que mediante la producción de bienes y servicios, desea satisfacer las necesidades de 
los diferentes grupos que la integran y de los cuales depende para su supervivencia. 
Desde este punto de vista en la revisión de la literatura se encuentra una elástica lista de 
stakeholders y diversas clasificaciones dentro de ella, tales como: stakeholders internos y 
externos (Mitchell et al., 1997); sociales y no sociales (Wheeler y Shillampa, 1998); 
derivados y normativos (Phillips, 2003) sin embargo a nivel general en la mayoría de 
estas clasificaciones se encuentra que los stakeholders de la mayoría de las 
organizaciones son: los accionistas, directivos, empleados, bancos, proveedores, 
sindicatos, comunidad, consumidores reales y potenciales, la competencia y 
asociaciones entre otros 
 
Vemos entonces como esta teoría se originó enfocándose principalmente en las 
organizaciones privadas. Sin embargo, autores citados por Schlesinger (2009),  como 
Phillips et al. (2003), plantean que a pesar del hecho que se ha prestado menor atención 
a la aplicación de la teoría de los stakeholders en el contexto de otros tipos de 
organizaciones, como organizaciones sin fines de lucro o gubernamentales, no significa 
que no tenga aplicación. Según la autora, como teoría de gestión estratégica y ética es 
necesario que sea aplicada a todo tipo de organizaciones, más aún con los cambios que 
actualmente están sufriendo las organizaciones sin fines de lucro, para lo cual pone 
como prueba que en la revisión de la literatura se han encontrado estudios que han 
aplicado el enfoque de la teoría de los stakeholders en este contexto (p.e.Knox y Gruar, 
2007; Caballero et al., 2007; Riege y Lindsay, 2006; Gruar, 2005; Rodney et al., 2005). 
 
De acuerdo con Duque (2009), estudiar la universidad como unidad básica del sistema 
universitario implica identificar, al igual que en todas las demás organizaciones, sus 
stakeholders y entender cómo se relaciona con ellos. El autor, a partir de propuestas de 
otros académicos como Reavill (1998),  establece la inclusión de algunos stakeholders 
para el caso de la Universidad. Estos están representados en los siguientes grupos, que 




de acuerdo con sus características particulares significan un objetivo particular en 
materia estratégica para la Universidad: i) los estudiantes, como beneficiarios directos de 
los procesos ejecutados a su interior; ii) los empleadores; iii) la familia y  demás grupos 
dependientes del estudiante; iv) las demás universidades y sus empleados; v) los 
proveedores de bienes y servicios a la universidad;  vi) el sector de la educación 
secundaria, quien se destaca por ser el proveedor del recurso que llega a la Universidad; 
vii) el comercio y la industria, viii) las naciones y el gobierno; ix) los contribuyentes locales 
y nacionales; y,  x) los cuerpos profesionales. 
En palabras de Duque (2009), el estudio conceptual de la teoría de stakeholders aplicado 
a las universidades ilustra cómo para la universidad como organización, la complejidad 
de sus relaciones, la variabilidad de los servicios y las actividades misionales que 
tradicionalmente ha venido desarrollando (formación, investigación y extensión) generan 
mayor dificultad en la focalización de sus esfuerzos y, por ende, en el desarrollo de un 
modelo de gestión de las mismas. Citando a Mintzberg (1991), el autor plantea que la 
complejidad de las universidades en términos de sus procesos y de su quehacer diverso 
hace que la organización universitaria sea una organización atípica.  
En un intento por visualizar las relaciones particulares que se gestan por parte de la 
Universidad, y que destacan a la Universidad por encima de otras organizaciones no 
lucrativas,  el autor plantea el siguiente esquema  citado en la figura 1-1. 
 













                 Fuente: Duque (2009) 
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En esta figura se puede identificar de una manera más sencilla los grupos que se ven 
afectados por la gestión universitaria. 
 
A partir de estos aportes, se propone en este documento la evaluación de la Universidad 
desde un enfoque holístico, en particular, porque como se enunció anteriormente, son 
muchos los grupos que se ven como participes de sus decisiones desde el ámbito 
organizacional, y adicionalmente por el sentido misional de la misma basado en la 
formación de las personas dentro del contexto social. 
 
Dentro de estos grupos afectados por el desempeño y el actuar de las Universidades, 
sobresalen los estudiantes como uno de los más interesantes desde el punto de vista del 
análisis de resultados misionales de estas instituciones. Son ellos quienes determinarán 
con su juicio si la Universidad logró desarrollar en ellos capacidades suficientes para 
garantizar la formación en un área especial en donde se esperan desenvolver a lo largo 
de su vida profesional. 
En el mismo camino, Chung y Mc.Larney (2000) y Seeman y O´Hara (2006), citados por 
Schlesinger (2009), identifican a los estudiantes como el stakeholder más importante 
dentro de las universidades, con lo cual sus intereses y necesidades deben guiar las 
prioridades y el funcionamiento de la organización. 
De aquí que otros grupos, tales como los egresados, que en algún momento fueron 
receptores de los resultados misionales de formación de la Universidad, tengan que 
considerarse diferentes, en vista que sus intereses y necesidades con respecto a la 
Universidad se identifican más con otras actividades distintas a aquellas relacionadas 
con los procesos formativos. 
 
Es importante hacer notar que en la revisión de la literatura hay diversos autores que no 
consideran a los estudiantes como clientes de las universidades, por lo menos no en el 
sentido estricto de la palabra. Entre ellas se pueden mencionar a organismos 
internacionales como el Banco Mundial, el National Institute Standard and Technology 
(NIST) específicamente Education Pilot Criteria, European Foundation for Quality and 
Management (EFQM) quienes consideran clientes a las familias, empleadores, alumnos 
potenciales, ex – alumnos y a la sociedad. 
 




Así las cosas, la falta de una postura consensuada y la subjetividad con la cual puede ser 
analizado este tema pueden hacer llegar a pensar que sería más lógico hablar de 
stakeholders o grupos de interés, en vez de clientes o usuarios en el ámbito universitario 
(Malcolm Baldrige National Quality Award Education Pilot Criteria (MBNQA) 1995; Marzo, 
2005; Traverso, 2005; Caballero et al., 2007); concepto que resulta más amplio que el 
usuario o cliente, ya que no sólo engloba a quien paga por el bien o servicio, sino a 
cualquier grupo que obtenga algún beneficio proveniente de la institución, (Savage et al., 
1991;Bowie, 1998; Knox y Gruar, 2007).  
 
Al tener el concepto de stakeholder un campo más amplio que el del concepto de usuario 
o cliente, se quisiera hacer notar que en esta tesis se adoptará este término para 
referirse a las distintas audiencias que tienen intereses en la Universidad y que por lo 
tanto reciben información de la misma, dentro de las cuáles se encuentran los 
estudiantes, aunque en la mayoría de los casos las definiciones utilizadas 
tradicionalmente en la literatura del marketing son usuarios o clientes, sin embargo el 



















2. La Gestión de la Comunicación Integrada 
de Marketing  
Tanto académicos como organizaciones se han referido al uso eficaz de la información 
como base para la gestión efectiva de las relaciones con sus mercados. Así, el disponer 
de mecanismos adecuados para diseminar la información hacia fuera de la organización 
ha sido un tema que viene cobrando importancia en la gestión. No obstante, son 
múltiples las consideraciones que plantean distintos grupos sobre el tema para lograr 
este objetivo. 
Diversos Investigadores destacados como Schultz (1991), Keegan (1992), Duncan y 
Everett  (1993), Schultz & Walters, (1997), Hartley y Pickton (1999), Kotler (1999), 
Schultz y Kitchen, (2000), Low (2000), Duncan (2002), Swain (2004), Schultz y Schultz 
(2004), Madhavaram et al. (2005), y Kliatchko (2005), han tomado un camino común para 
proponer un foco sobre el cual se trabaje la comunicación. Este es el de la Comunicación 
Integrada de Marketing-CIM-. 
 
De este modo, estos y muchos más autores han comenzado a plantear la necesidad de 
considerar al interior de las organizaciones modelos que permitan guiar la manera de 
tomar las decisiones de comunicación; así, todos ellos resaltan la importancia de crear 
marcos conceptuales y métodos que proporcionen un enfoque completo y disciplinado a 
este proceso de toma de decisiones, y hablan de la función de marketing como punto de 
partida para ello. Sus consideraciones además tienen en cuenta diversos factores para la 
construcción del concepto, pero en general podría hablarse que giran sobre el mismo  
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objetivo, brindarle a la Organización una solución efectiva e integrada a la gestión de la 
comunicación. 
 
En este capítulo se hace entonces una revisión exhaustiva sobre estos estudios teóricos, 
con miras a aportar una visión teórica e integrada de los principales conceptos que 
comprenden la gestión de Comunicaciones Integradas de Marketing. Esto, con el objetivo 
de reconocer a la CIM como una alternativa para esa gestión de  comunicación que 
requieren todas las organizaciones, y entender los diversos factores que actúan en la 
misma; además de consolidar un marco común de ellos, que fortalecerá y garantizará la 
validez teórica del modelo que espera plantear esta Tesis para el entendimiento de las 
comunicaciones integradas en las organizaciones. 
Para alcanzar este propósito, el capítulo se estructura de la siguiente forma. En primer 
lugar, se revisan los aportes más importantes desarrollados en torno a la 
conceptualización del constructo, los modelos existentes en la literatura y las principales 
líneas de investigación sobre el mismo; esto con el objetivo de plantear un marco 
conceptual que permita desde el cual se comprenda la problemática planteada en esta 
tesis; seguidamente, se  propone el concepto de CIM desde una perspectiva 
multidimensional como herramienta de gestión dentro de las organizaciones, revisando 
sus escalas de medición más importantes.  
2.1 CIM: Entendiendo la evolución del constructo 
2.1.1 Conceptualización 
Durante los últimos años, el entorno de la comunicación ha venido cambiando por 
distintos factores y razones que han propiciado notables cambios en el comportamiento 
de las organizaciones. Por ésta razón, los factores del contexto y una proliferación de 
herramientas y medios de comunicación integradores, junto con la concepción sobre el 
marketing de relaciones, fueron determinantes que hicieron surgir a finales de los años 
80’s las llamadas Comunicaciones Integradas de Marketing –CIM-, concepto que según 
Jiménez (2009) basado en Ducoffe et.al. (1996), comenzó a ser reconocido y 
desarrollado una década después y se considera como una de las prácticas con mayor 
impacto en el futuro. 




El creciente cuerpo de literatura se ha ocupado de cuestiones relativas a la definición del 
concepto, tales como explicaciones de la CIM, sus etapas (Keller, 2001) y la tipología de 
los mensajes, así como de cuestiones de aplicación, tales como la estructura, la 
responsabilidad de la organización, las actitudes hacia el enfoque de CIM y la integración 
de disciplinas. Kerr et al. (2008) mencionan además que como tal, la teoría de CIM en 
gran medida ha surgido a partir de observaciones de la práctica, según lo informado por 
una serie de investigadores de otros académicos como Duncan y Everett en 1993; 
Hartley y Pickton en 1999; Kitchen y Schultz en 1999; Low en 2000, Swain en 2004, entre 
muchos otros. Así, de acuerdo con Kerr et al. (2008), se puede decir que CIM es un 
concepto en constante y continua redefinición que refleja poco más de una década de 
investigación y la práctica del concepto en sí mismo.  
Sin embargo, la ambigüedad sobre las cuestiones de definición y la falta de una base 
teórica, ha generado en muchos investigadores la pregunta de si CIM es un concepto 
nuevo en absoluto, o simplemente es una versión actualizada de lo que los profesionales 
de la comunicación siempre han tratado de hacer. De esta manera, si bien algunos 
investigadores señalan la falta de contenido académico, rigor, la simplificación y 
soluciones prescriptivas, y el uso de la retórica como justificación en la CIM,  otros 
afirman que esto no es raro en la gestión de muchos nuevos conceptos de marketing 
(Kerr et al. (2008), basados en Cornelissen y Lock (2000) y Gould, (2000)). 
Ahora bien, para entender la evolución del concepto, que se convierte en la base de éste 
debate, debemos partir de la definición de CIM utilizada por la Asociación Americana de 
Agencias de Publicidad (AAAA, por sus siglas en Inglés) que la define como "un 
concepto de planificación de las comunicaciones de marketing que reconoce el valor 
añadido de un plan integral que evalúa el papel estratégico de una variedad de 
disciplinas  de comunicaciones, por ejemplo,  publicidad, respuesta directa, promoción de 
ventas y relaciones públicas—y que combina estas disciplinas para brindar claridad, 
coherencia y comunicaciones de máximo impacto."(Duncan y Everett, 1993). 
Esta primera definición resulta fundamental en la medida que fue ésta la base de la cual 
se generó el interés por desarrollar un constructo que recogiera los fundamentos de una 
nueva visión de los alcances de las labores de marketing: la gestión de la comunicación. 
De acuerdo con Kerr et.al., (2008), ésta definición de la AAAA, que fue desarrollada en 
colaboración con la Universidad de Northwestern, sigue siendo ampliamente utilizada hoy 
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en día, aunque se centre principalmente en el proceso de CIM y en la integración táctica 
de las cuatro disciplinas principales. De este modo, aun cuando hoy el concepto de 
audiencia ha sido ampliado de los consumidores hacia todos los interesados, se habla de 
resultados a largo plazo tales como la construcción de marcas y el establecimiento de 
relaciones, y además la estrategia ha sido declarada como un componente vital en casi 
todas las definiciones posteriores a ella, las aplicaciones de CIM se centran en las 
actividades tácticas casi en su totalidad que desde esta definición ya se habían planteado 
como importantes. 
Posteriormente están los aportes realizados durante la década siguiente por Schultz 
(1991), Keegan (1992), Duncan y Everett (1993) Kotler (1999), entre muchos otros, que 
muestran la evolución misma del concepto de CIM y su significancia estratégica en las 
organizaciones. 
Sin embargo, es importante ahondar en los detalles de cada una de éstas definiciones, 
evaluar los factores que permitieron a estos autores construir el concepto que aquí se 
representa, y particularmente identificar hasta donde han llegado cada uno de estos 
postulados; pues si bien se demostrará en un segundo apartado de este capítulo, estás 
definiciones han trascendido de manera que han permitido la construcción de algunos 
modelos sobre el constructo, tanto por parte de estos autores como de algunos otros que 
profundizaron en sus ideas. 
Así, en 1991 Schultz, junto con sus colegas de la Universidad de Northwestern, definió 
CIM como el proceso de manejar todos los recursos de información de un producto o 
servicio a los que un consumidor o prospecto está expuesto y que comportamentalmente 
mueven al consumidor hacia la  compra o a mantener su fidelidad. (Duncan y Caywood, 
1996). En este mismo sentido, Duncan y Everett (1993) propusieron que la CIM consiste 
en la “coordinación estratégica de todos los mensajes y medios utilizados por una 
organización para influir en el valor de marca percibido”, planteamiento que aunque 
realiza un acercamiento al tema estratégico, no propone una metodología 
suficientemente innovadora, con respecto a las definiciones hasta ese momento 
planteadas, que permita entender la aplicación de CIM.  No obstante, ayuda a 
comprender la necesidad de entender y aplicar la CIM desde un nuevo paradigma que 
plantea  la comunicación de marketing centrada estratégicamente en los intereses del 
consumidor.  




En vista de lo anterior, Schultz et. al., (1993) reconoce la necesidad de superar el vacío 
estratégico del concepto hasta ahora desarrollado, afirmando que “la CIM es el proceso 
de desarrollo e implementación de distintas formas de programas de comunicación 
persuasiva con clientes. Así, su objetivo es condicionar de forma directa el 
comportamiento del público seleccionado para las comunicaciones, convirtiéndose en un 
proceso que empieza con el consumidor y funciona para determinar y definir cómo se 
deben desarrollar los programas de comunicación persuasiva”. También reconoce que a 
partir nuevo enfoque, la CIM debe considerar que, en todos los contactos de la empresa 
o marca con un cliente, el producto o el  servicio son potenciales canales de distribución 
para futuros mensajes. 
De acuerdo con Duncan y Caywood (1996), en 1994, Duncan decide entonces revisar y 
mejorar su definición anterior de CIM, redefiniéndola dentro de este nuevo paradigma 
estratégico, planteado en un primer momento por Schultz, como el proceso de controlar o 
influir estratégicamente todos los mensajes, además de  fomentar el diálogo con el 
propósito de crear y alimentar las relaciones rentables con los clientes y otros 
stakeholders.  Ésta definición plantea entonces la importancia de focalizar los esfuerzos 
de la CIM en la construcción de relaciones con todos los grupos interesados en la 
organización, donde deberán tenerse en cuenta los efectos de en la respuesta 
comportamental de estos, al igual que las respuestas afectivas con respecto a la 
organización y no necesariamente solo con respecto a sus marcas.  
Por lo tanto, el enfoque de CIM se transforma en algo más integrado en materia de 
dirección hacia todas las posibles audiencias de la organización, y no solo hacia sus 
consumidores; y además, en un proceso orientado a los resultados en el largo plazo, en 
particular cuando parte del marketing de relaciones que como una de sus consecuencias 
–no como finalidad- tiene el fomento de la lealtad de los stakeholders. 
De aquí que en ese mismo año, Nowak y Phelps (1994) propusieran no un nuevo 
concepto de CIM, pero si unas nuevas características para entender el constructo. Estos 
fueron, la llamada “una sola voz” al interior de la Comunicación de Marketing – que se 
refiere a la transmisión de una imagen basada en una estrategia única, que debe tener 
un temática singular para sus mensajes sin importar cual sea el canal utilizado-; la 
Integración – que es la encargada de unificar e integrar a las diferentes áreas de la 
organización entorno a la creación de la imagen de marca-; y, la Coordinación, -que se 
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traduce en la sinergia de las herramientas de marketing con miras a lograr la 
consecución del objetivo de imagen de marca, conciencia y  generación de respuestas en 
las audiencias-.Como Puede verse, en ésta construcción de los autores, el concepto de 
CIM tiene unos elementos que empiezan a darle el carácter Integrado que actualmente la 
ha diferenciado de la Comunicación convencional. 
Es a partir de esto que Schultz y Schultz (1998) deciden proponer un nuevo constructo 
de CIM que recoge aquellas características fundamentales identificadas hasta ahora por 
parte de los académicos de este tema, de manera que la definió como “el proceso 
estratégico de negocio usado para planificar, desarrollar, ejecutar y evaluar programas de 
comunicación de marca coordinados, cuantificables, persuasivos a lo largo del tiempo 
con consumidores, clientes, clientes potenciales y otros públicos internos y externos 
relevantes”. Schultz D. y Schultz H. identifican ésta nueva aproximación a las CIM, desde 
un análisis al que llamaron Marketing Diagonal, el cual consiste en un enfoque basado en 
la Tecnología de Información y como ésta se dirige desde las organizaciones hacia los 
consumidores. Se caracteriza por  dar un enfoque de proceso de negocio, es decir crear 
un sistema en la organización, basado en datos de los clientes, que permite, según ellos, 
que las actividades relacionadas con la comunicación se puedan planear, implementar y 
evaluar; y además permite comprender las percepciones de los clientes, los contactos 
que se hacen con la marca e impulsa un método de evaluación de las inversiones 
realizadas en comunicación, involucrando a stakeholders en general. De acuerdo con 
Porcú y Barrio (2008), la característica más importante de esta definición es que por 
primera vez aparece el enfoque en un ‘proceso de negocio’, un aspecto que  lleva a crear 
sistemas en cadena a través del cual todas las actividades pueden ser planificadas, 
implementadas y evaluadas, y aún más importante, provee una metodología subyacente 
sobre la cual todas las decisiones de inversión en comunicación pueden ser evaluadas, 
puesto que se centra en una evaluación del valor potencial y actual de consumidores y 
clientes para la organización.  
En esa misma línea, autores como Kotler (2000), quien define CIM como “un concepto 
según el cual una empresa integra y cuidadosamente coordina sus variados canales de 
comunicación para conseguir un mensaje claro, coherente y convincente sobre la 
empresa y sus productos”, a inicios de siglos intentan concretar una definición de CIM 
suficientemente adecuada a lo que las organizaciones empiezan a entender como un 
nuevo planteamiento estratégico. 




Sin embargo, no todos los académicos vieron la CIM como un nuevo enfoque o 
paradigma que traería nuevas construcciones a la teoría del marketing. Por ejemplo, de 
acuerdo con Spotts et al., (1998) la CIM simplemente “reinventa la teoría de marketing 
existente usando una terminología distinta”; o en palabras de  Cornelissen y Lock (2000), 
CIM se podría definir solo como una teoría bastante superficial a través de su falta de 
definición, teoría formal de su construcción, y la falta de profundidad de la investigación. 
Así, la visión que se tuvo de CIM  sería la de una moda en gestión. La idea de 
Cornelissen y Lock (2000) tuvo como argumento que debido a que no existen 
académicos o profesionales dedicados a la definición de CIM, o un reconocido sistema 
de medición del constructo --en lugar de evaluar la influencia y aportación de los distintos 
conceptos que lo componen- no puede considerarse a CIM como una teoría o paradigma 
nuevo. 
Así mismo, Percy, Rossiter y Elliot (2001), aunque definen a la CIM como la “planificación 
y ejecución de todos los tipos de comunicación de marketing necesarios para la marca, el 
servicio o la organización de cara a alcanzar unos objetivos de comunicación”. (Porcú y 
Barrio, 2008)- no reconocen en ésta una nueva teoría. Ellos sostienen que, aunque 
algunos ven a la CIM como un concepto valioso, hay una gran cantidad de evidencias 
que sugieren que una "verdaderamente integrada Comunicación de Marketing es la 
excepción y no la regla." Según estos autores, con frecuencia se considera que CIM no 
es nada más que la utilización de varios medios para entregar un mensaje, aunque 
utilizando una gama de diferentes de herramientas de comunicación de marketing, que a 
su vez, no se identifican en conjunto necesariamente como un programa (Percy, 
Rossiter, y Elliott, 2001). Así, puede decirse que la definición de CIM propuesta  por 
Percy, Rossiter, y Elliott (2001) se relaciona con poner un conjunto de medios al servicio 
de un único posicionamiento de una marca, más no como un nuevo enfoque teórico.  
A raíz de estos planteamientos, algunos autores decidieron aceptar el desafío y refutar 
aquellas observaciones en torno a la validez de CIM como teoría. Fue de este modo 
como autores como Schultz y Kitchen (2000) plantearon que los argumentos hechos por 
Cornelissen y Lock (2000) eran basados en una versión seleccionada e incompleta de lo 
que en realidad era CIM, pues se habían focalizado exclusivamente en ésta como una 
disciplina (es decir,  bajo una categoría similar como pueden serlo las relaciones públicas 
o la promoción de ventas). Así, sostuvieron que CIM  debería considerarse en ese 
momento como un pre-paradigma en etapa de desarrollo, y por tanto que no estaba 
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obligada a mostrar una definición final aceptada. Sus opiniones fueron apoyadas por 
Gould (2000) quien consideró que una definición para la CIM debería formularse desde 
un importante concepto estratégico no muy diferente de otros conceptos, metodologías, o 
estrategias de marketing y de gestión que han surgido. Así, sostenía la importancia de no 
olvidar que todos éstos tienen un evolutivo y discursivo comportamiento en la historia, 
caracterizado en que el concepto particular está definido y se redefine, a menudo, 
muchas veces. (Kitchen, et al., 2004). 
Se ve entonces cómo después de una década de trabajo se empieza a contemplar en la 
construcción de CIM el enfoque estratégico requerido por las organizaciones para su 
aplicación, y adicionalmente el enfoque de integración que posteriormente se sustentaría 
en la aplicación conjunta y afincada de herramientas de comunicación. 
Fue entonces como autores como Shimp (2000) continuaron ese proceso de 
construcción y redefinición del concepto. En su caso, él sugirió que aun cuando CIM 
pudiera definirse en una variedad de formas, cualquiera que fuesen esas definiciones se 
debían contemplar cinco características significativas: El afectar el comportamiento de las 
audiencias mediante una comunicación dirigida como objetivo primordial de la CIM;  el 
cliente o la perspectiva del mismo como punto de partida del proceso de CIM y luego el 
trabajo hacia atrás en favor de la marca; el uso por parte de la CIM de todas las formas 
de comunicación, y todas las fuentes de contactos de la marca y la empresa como 
posibles canales de distribución del mensaje; la sinergia y la coordinación con miras a 
lograr una fuerte imagen de marca; y la construcción de una relación entre la marca y el 
cliente a través de la CIM.  
Adicionalmente, durante finales de los años 90 e inicios de siglo se pudo identificar la 
constante preocupación de los teóricos de CIM frente a la evaluación de este enfoque 
desde la perspectiva financiera de la organización; pues aun cuando elementos como los 
considerados por Shimp (2000) eran de gran importancia, también había que justificar la 
pertinencia e importancia de este nuevo paradigma para el rendimiento financiero de las 
organizaciones. 
Fue así como, según lo cita Porcú y Barrio (2008), Schultz y Schultz  (1998) introdujeron 
como medida de la implementación de la CIM la medición de la rentabilidad de la 
inversión en el cliente (ROCI, Return on Customer Investment), pues la atención se 
debería centrar, según su propuesta, en relacionar la inversión realizada en un cliente 




específico con el aumento (o la disminución) de los flujos de ingresos procedentes de ese 
mismo cliente. De este modo, el punto más importante es que los flujos de ingresos del 
cliente representen el elemento crítico de medición y no los esfuerzos individuales de 
comunicación. 
De acuerdo con Porcú y Barrio (2008), también pueden citarse trabajos como los de 
Ambler, Bhattacharya, Edell, Keller, Lemon y Mittal (2002) que coinciden con Kitchen y 
Schultz (2001) en utilizar herramientas financieras para la medición del impacto de la 
CIM, tales como la ROI (Retorno sobre la Inversión), o la ROTPI (Return on Touch Point 
Investment), es decir la medida de la rentabilidad de la inversión en el punto de contacto 
con el cliente (Schultz, Cole y Bailey, 2004);  o la estimación de las mejoras en el valor de 
la marca y en el valor del cliente (Duncan y Mulhern, 2004; Hutton, 1996; Reid, Luxton y 
Mavondo, 2005; Rust et al, 2004).  
Por su parte,  Duncan (2002) propuso continuar aportando a esa visión de CIM como 
nuevo paradigma del marketing a partir de la definición de ésta como un proceso para 
gestionar las relaciones con los clientes que impulsan valor a la marca. Más 
concretamente, la definió como un proceso para crear y alimentar rentables relaciones 
con los clientes y otros interesados, para controlar o influir estratégicamente en todos los 
mensajes enviados a estos grupos y alentar el diálogo con ellos. Además desglosa los 
principales elementos de su definición para ayudar a explicar su significado, haciendo 
entonces grandes aportes a la construcción de una definición más completa. Así, explica 
el proceso y la importancia de que todos los departamentos y agencias externas trabajen 
al unísono en la planificación y seguimiento de todas las  fases de las relaciones 
establecidas desde la marca. Explica también el proceso por el cual se crean y se 
alimentan esas relaciones, cómo los nuevos clientes son atraídos y, como a través de la 
CIM se logra interactuar con ellos con el fin de  encontrar maneras de satisfacer sus 
necesidades y deseos. 
En el mismo camino, Carlson, Gove, y Dorsch (2003) indicaron que el éxito de CIM 
puede generar por lo tanto respuestas deseables de los clientes, de lo cual se puede 
afirmar, según Madhavaram et.al., (2005), que la CIM puede potencialmente hacer que 
las empresas sean más eficientes y efectivas en la comunicación con sus mercados 
objetivos previstos y, a su vez, ayudan a las empresas en el logro de un rendimiento 
financiero superior a través de un mayor valor de marca. 
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De acuerdo con ésta conveniencia financiera de la ejecución correcta de los programas 
de CIM, también sobresale el trabajo de Schultz y Schultz (2004), quienes redefinieron el 
concepto estableciendo que “la comunicación de marketing integrada es un proceso 
estratégico de negocio utilizado para planificar, desarrollar, ejecutar y evaluar programas 
de comunicación de marcas coordinados, medibles, persuasivos a lo largo del tiempo con 
consumidores, clientes, posibles clientes, empleados, socios y otros públicos objetivo 
externos e internos relevantes, que tiene como meta es generar tanto retornos 
financieros a corto plazo y construir marcas a largo plazo como valor para el accionista”. 
De aquí que se terminara considerando el objetivo financiero como uno de los más 
importantes resultados de la aplicación exitosa de las estrategias de CIM. No obstante, 
surgieron cuestiones adicionales sobre cómo medir el alcance financiero que tenía la 
ejecución de tales estrategias en las organizaciones; por lo cual la conceptualización 
siguió siendo discutida bajo los requerimientos pragmáticos que tiene la evaluación de 
estos temas dentro de la estrategia organizacional. 
Fue de este modo como finalmente, Kliatchko (2005), tras su análisis de varias de las 
definiciones propuestas en la literatura, sugiere que la CIM es “el concepto y proceso de 
gestionar estratégicamente programas de comunicación de marcas centrados en el 
público, en los canales, y que conducen a unos resultados en el tiempo”. Tal definición a 
primera vista podría considerarse como semejante a la que habían propuesto autores 
como Duncan (2002), Carlson, Gove, y Dorsch (2003), o Schultz y Schultz (2004) en 
años anteriores. Sin embargo, y como se verá a profundidad en el apartado referente a 
los factores que inciden en la CIM de este documento, Kliatchko propone una batería de 
elementos clave, entre ellos unos de tipo financiero, a través de los cuáles podría 
hacerse las mediciones respectivas frente al impacto de la CIM en la organización; 
aspecto que hace sobresalir los aportes de éste autor con respecto a la nueva 
conceptualización de la CIM; pues no se enfoca en un solo elemento, sino como ya 
mencionó, en una integración de varios de ellos. 
Ahora bien, otro aspecto dentro de la conceptualización de la CIM que también ha sido 
foco de análisis de los académicos es el de la Integración. Es así como desde el 
planteamiento de Moriarty (1994) la diferencia general entre las posturas tradicional e 
integrada en cuanto a la efectividad de la comunicación se refiere, se evalúa desde la 
situación de que en un programa de comunicación integrada se tienen en consideración 




todos los tipos de mensajes emitidos por una organización en cada punto donde un 
grupo de interés entra en contacto con la empresa. 
De aquí, según Jiménez et al. (2006), basados en Cornwell y Maignan, (1998), se puede 
interpretar que la efectividad de una herramienta de comunicación particular ha de 
valorarse de manera simultánea con los efectos del resto de herramientas, ya que todas 
afectan en menor o mayor grado a la integridad de la comunicación de la empresa, y así 
es percibido por los grupos de interés. 
De la misma forma, estos autores citan a  Keller (2001), en su crítica al estudio de la 
medición de la efectividad de las comunicaciones vista desde la integración; pues según 
éste último, se han dejado a un lado las interacciones potenciales entre las distintas 
herramientas comunicacionales elegidas por la empresa en su programa de 
comunicación.  Por tal razón, se permiten citar trabajos como los de Chang y Thorson 
(2004); Naik y Raman, (2003); Smith et al., (2004) donde se comienza a dar un giro hacia 
la investigación sobre efectos sinérgicos de funciones de comunicación e interacciones 
entre medios. En este sentido sugieren, basados en Kitchen et al. (2004), que la 
integración de las comunicaciones debe reconocer no sólo el valor de las funciones de 
comunicación por separado, sino el valor de la yuxtaposición de dichas funciones. 
De acuerdo con Jiménez (2009), es de éste modo como la discusión por el nivel de 
Integración de la CIM se convirtió en una de las líneas de investigación más importantes 
del concepto a lo largo de su evolución. Destaca entonces importantes estudios 
exploratorios como los de Carlson et.al. (2003); Chang y Thorson (2004); Garretson y 
Burton (2005): Gopalakrishna y Chatterjee (1992); Grove et al. (2007); Jin (2003-2004): 
Naik y Raman (2003); Navarro (2008): Schumann et al. (1996); entre otros, que 
confirman en la práctica de las organizaciones la necesidad latente por una verdadera 
integración de lo que en palabras de Shimp (2003) se conoce como  herramientas de 
CIM – Publicidad, Promoción de Ventas, Relaciones Publicas, Marketing Directo, y todos 
los demás canales a través de los cuáles las organizaciones se comunican con sus 
audiencias-.  
Valga mencionar que este aspecto no resulta ajeno a la propuesta de Kliatchko (2005) 
que se traía anteriormente a colación, pues dentro de los grupos de elementos que 
menciona como fundamentales dentro del concepto de CIM, está el de Múltiples Canales, 
donde se refiere específicamente a las disciplinas o herramientas de comunicación que 
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permitirán a la organización reconocer los puntos de contacto y de información entre su 
marca y la audiencia objetivo. Así, mismo, Kliatchko plantea dentro de su definición del 
año 2005, que serían éstas Audiencias Objetivo ese último pilar que ayudarían a 
conceptualizar el constructo de CIM.  
En vista de la importancia que para el análisis adquiere su modelo, se evaluará la versión 
actualizada del mismo en el siguiente aparte de este capítulo; donde la CIM se entiende 
como el concepto y el proceso de administrar estratégicamente  los programas de 
comunicación de marca centrados en audiencias focalizadas –lo que se llamaría 
stakeholders-, el contenido, los canales, y orientados a los resultados a través del tiempo.  
Vemos entonces como, y de acuerdo con Kerr et al. (2008), esta redefinición continua de 
CIM refleja poco más de dos décadas de investigación y la práctica del concepto en sí 
mismo. El creciente cuerpo de literatura se ha ocupado de cuestiones relativas a la 
definición del concepto, tales como explicaciones de la CIM, sus etapas (Keller, 2001) y 
la tipología de los mensajes, así como de cuestiones de aplicación, tales como la 
estructura, la responsabilidad de la organización, las actitudes hacia el enfoque de CIM y 
la integración de disciplinas. Kerr et al. (2008) mencionan además que como tal, la teoría 
de CIM en gran medida ha surgido a partir de observaciones de la práctica, según lo 
informado por una serie de investigadores como Duncan y Everett en 1993; Hartley y 
Pickton en 1999; Kitchen y Schultz en 1999; Low en 2000, Swain en 2004, entre muchos 
otros. 
No obstante, la ambigüedad sobre las cuestiones de definición y la falta de una base 
teórica, según Kerr et al. (2008) ha causado a muchos investigadores la pregunta de si 
CIM es un concepto nuevo en absoluto, o simplemente es una versión actualizada de lo 
que los profesionales de la comunicación siempre han tratado de hacer. De esta manera, 
basado en Cornelissen y Lock (2000), y Gould, (2000), afirma que si bien algunos 
investigadores señalan la falta de contenido académico y rigor de CIM, su simplificación y 
soluciones prescriptivas, y su uso de la retórica como justificación;  otros afirman que 
esto no es raro en la gestión de muchos nuevos conceptos de marketing. 
En este breve examen del proceso de desarrollo de la CIM como concepto, es evidente 
que se registran  algunas dudas y recelos. Sin embargo, desde la posición de este 
documento, CIM se ha de considerar desde lo que el palabras de Jiménez (2007) se 
entiende  como el proceso estratégico de negocios que configura un modo de gestionar 




la comunicación, que puede representar una capacidad en sí misma, y que a su vez es 
capaz de generar ventajas competitivas. Por tanto y de acuerdo con este autor, se 
espera que su aplicación empresarial sea decisiva en el momento que las empresas 
planifiquen sus estrategias, con el fin último de establecer una diferenciación sostenible 
en el tiempo. Así mismo se propone entender la CIM como una herramienta de largo 
alcance para velar por la sostenibilidad de las relaciones de las organizaciones con sus 
grupos de interés. En la tabla 2-1 se presenta un compilado de las principales 
definiciones que han marcado la evolución del concepto de CIM, y a las cuales se ha 
hecho referencia hasta ahora en este documento. 




Asociación Americana de 
Agencias de Publicidad 
(AAAA) 
1989 
Un concepto de planeación de las comunicaciones de marketing 
que reconoce el valor añadido en un programa que integra una 
variedad de disciplinas estratégicas - por ejemplo, publicidad en 
general, respuesta directa, promoción de ventas y relaciones 
públicas - y combina estas disciplinas para proporcionar claridad, 
la coherencia y el impacto máximo de la comunicación. 
Schultz 1991 
El proceso de manejar todos los recursos de información de un 
producto o servicio a los que un consumidor o prospecto está 
expuesto y que comportamentalmente mueven al consumidor 
hacia la  compra o a mantener su fidelidad. 
Keegan et al. 1992 
La coordinación estratégica de todos los mensajes y los medios 
utilizados por una organización para influir colectivamente en el 
valor percibido de su marca. 
Duncan y Everett 1993 
La coordinación estratégica de todos los mensajes y medios 
utilizados por una organización para influir en el valor de marca 
percibido. 
Schultz et. al. 1993 
El proceso de desarrollo e implementación de distintas formas 
de programas de comunicación persuasiva con clientes; cuyo 
objetivo es condicionar de forma directa el comportamiento del 
público seleccionado para las comunicaciones, convirtiéndose 
en un proceso que empieza con el consumidor y funciona para 
determinar y definir cómo se deben desarrollar los programas de 
comunicación persuasiva. 
Duncan 1994 
El proceso de controlar o influir estratégicamente todos los 
mensajes, además de  fomentar el diálogo con el propósito de 
crear y alimentar las relaciones rentables con los clientes y otros 
stakeholders.   
Nowak y Phelps 1994 
Proceso de Comunicación basado en una estrategia única de 
comunicación (una sola voz) la cual debe tener un temática para 
sus mensajes sin importar cual era el canal utilizado- la 
publicidad, la relaciones públicas y el marketing uno a uno -o el 
destinatario final, y que es la encargada de unificar e integrar a 
las diferentes áreas de la organización entorno a la creación de 
la imagen de marca. 
Schultz y Schultz 1998 
El proceso estratégico de negocio usado para planificar, 
desarrollar, ejecutar y evaluar programas de comunicación de 
marca coordinados, cuantificables, persuasivos a lo largo del 
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tiempo con consumidores, clientes, clientes potenciales y otros 
públicos internos y externos relevantes. 
Smith et. al. 1999 
El análisis estratégico, la selección, ejecución y control de todos 
los elementos de comunicaciones de marketing, que de manera 
eficiente (en el mejor uso de los recursos), económica (costo 
mínimo) y eficaz (el máximo de resultados) influyen en las 
transacciones entre una organización y sus clientes actuales y 
potenciales, consumidores y clientes. 
Kotler et al. 2000 
CIM es el concepto bajo el cual una empresa integra y coordina 
cuidadosamente sus canales de comunicación con miras a 
entregar un mensaje claro, coherente y convincente sobre la 
organización y sus productos. 
Shimp 2000 
Proceso estratégico de comunicación caracterizado por afectar 
el comportamiento de las audiencias mediante una 
comunicación dirigida; percibir al cliente como punto de partida, 
utilizar todas las formas de comunicación y todas las fuentes de 
contactos de la marca y la empresa como posibles canales de 
distribución del mensaje; tener  sinergia y coordinación con 
miras a lograr una fuerte imagen de marca; y construir una 
relación entre la marca y el cliente. 
Duncan 2002 
Un proceso de funciones cruzadas para crear y nutrir las 
relaciones rentables con los clientes y otras partes interesadas, 
para controlar estratégicamente o influenciar todos los mensajes 
enviados a estos grupos y promover el diálogo propositivo con 
ellos a través del manejo de datos. 
Schultz y Schultz 2004 
Proceso estratégico de negocio utilizado para planificar, 
desarrollar, ejecutar y evaluar programas de comunicación de 
marcas coordinados, medibles, persuasivos a lo largo del tiempo 
con consumidores, clientes, posibles clientes, empleados, socios 
y otros públicos objetivo externos e internos relevantes, que 
tiene como meta es generar tanto retornos financieros a corto 
plazo y construir marcas a largo plazo como valor para el 
accionista. 
Kliatchko 2005 
CIM es el concepto y el proceso de administrar estratégicamente  
los programas de comunicación de marca centrados en 
audiencias focalizadas, los canales, y orientados a los resultados 
a través del tiempo. 
Jiménez 2007 
Proceso estratégico de negocios que configura un modo de 
gestionar la comunicación, que puede representar una 
capacidad en sí misma, y que a su vez es capaz de generar 
ventajas competitivas. 
Kliatchko 2008 
La CIM es un proceso que impulsa los negocios a través de su 
público y un proceso de la gestión estratégica de los grupos de 
interés, del contenido del mensaje, de los canales de 
comunicación y de los resultados de los programas de 
comunicación de marca. 
Fuente: Elaboración propia     
 
2.1.2 Factores que inciden en el desarrollo de la CIM: 
Ahora bien, partiendo de los resultados obtenidos de éste análisis de la evolución del 
constructo CIM, y con el objetivo de profundizar en su estudio para una mejor 




comprensión de su tratamiento en las organizaciones, a continuación se hace  referencia 
a los factores que influyen en su desarrollo. Así, de acuerdo con la propuesta que se 
plantea a partir de esta investigación, los factores que influyen en la ejecución de la CIM 
en las organizaciones pueden agruparse y definirse en: 1) las necesidades y expectativas 
de las audiencias, y 2) la Incidencia que tienen los Stakeholders de la organización. 
i. Las Necesidades y Expectativas de las Audiencias  como Punto de Partida 
de la CIM: 
Luego de la revisión conceptual de la CIM, y su comprensión como un nuevo enfoque 
dentro del ámbito del Marketing, se ha podido establecer la importancia que dentro de la 
evolución de éste han tenido las audiencias como receptores de lo que haga la 
organización en función de la CIM. No obstante, es importante identificar la razón por la 
cual las audiencias resultan importantes, y la respuesta no es otra que la misma por la 
cual los segmentos son importantes en el marketing general: la identificación de sus 
necesidades particulares. 
Si se analizan con detenimiento las definiciones de CIM que se revisaron en el apartado 
anterior, elementos como el impacto en el consumidor y la respuesta en el 
comportamiento de los públicos (en AAAA, 1989; Schultz, 1991; Keegan et al., 1992; 
Schultz y Schultz, 1998; Smith et.al., 1999, Shimp, 2000; Kliatchko, 2005 y 2008); y el 
fortalecimiento mismo de las  relaciones y del diálogo propositivo con el cliente (en 
Schultz et. al., 1993; Duncan y Everett, 1993;  Duncan, 1994; Shimp, 2000; Schultz y 
Schultz, 2004; Kliatchko, 2005 y 2008);  podría identificarse el papel que juegan los 
requerimientos y las necesidades de los consumidores como determinantes de la 
implementación del enfoque de CIM dentro de las organizaciones. 
Es por esto, que a partir de este documento se propone el reconocimiento de este 
elemento como uno de los dos grandes factores que influyen en el desarrollo de la CIM. 
Pero ¿cuál sería la perspectiva más integradora desde la cual podemos evaluar todas las 
aristas de las necesidades de las audiencias, para obtener una mayor comprensión de su 
papel en la CIM? 
El anterior análisis también abre la posibilidad a una gran respuesta: El enfoque 
desarrollado sobre constructo de CIM planteado por Kliatchko (2008).  
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En él se identifican unos atributos distintivos definidos como "los cuatro pilares de CIM”: 
Partes Interesadas (Stakeholders), el Contenido, los Canales, y los Resultados. Desde el 
enfoque de la planeación de CIM se sigue un proceso, y los cuatro pilares pueden ser 
considerados como sus antecedentes y consecuencias.  
Así, los pilares funcionan como antecedentes cuando se consideran en la planificación y 
ejecución de un nuevo programa de CIM. Como el programa es completado dentro de su 
marco de tiempo previsto, el proceso incluye un mecanismo de CIM de retroalimentación 
de la medición, evaluación y análisis de las direcciones que se tomaron y garantizaron un 
impacto futuro y de éxito en los programas; que como se ha expuesto se evalúa a raíz de 
las necesidades propias de las audiencias a las cuáles fue dirigido.  
Por su parte, las mejoras, cambios y otros ajustes derivados del análisis realizado en un 
programa en cualquiera de los cuatro pilares funcionan ahora como consecuencia del 
proceso de CIM en esta etapa. Desde su enfoque, CIM sigue un modelo de circuito 
cerrado, donde los cuatro pilares pasan por un ciclo de ser a la vez los antecedentes y 
consecuencias del proceso de CIM, tal y como se ilustra en la figura 1. 







Fuente: Kliatchko (2008) 
Lo importante para ésta parte de la propuesta es que se identifica cómo Kliatchko (2008), 
propone además un listado de elementos propios para cada uno de los pilares que 
conforman las CIM. Estos elementos permiten vislumbrar la complejidad misma del 
concepto y en particular la dimensión relacional – siempre en función de las necesidades 
particulares de las audiencias- que lo rodea (ver Figura 2-2). 
 
Pilares Comunicaciones Integradas en Marketing 
Gestión estratégica de programas de Comunicaciones de Marca 















Fuente: Kliatchko (2008) 


























Fuente: Kliatchko (2008) 
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Esta primera perspectiva permite entonces identificar un primer común denominador 
transversal a los 4 pilares de CIM: la relación con el cliente y sus necesidades. 
Vemos así por ejemplo como las necesidades, comportamientos o valores son 
reconocidas al interior del primer pilar, Los Stakeholders. Tal y como lo considera  
Kliatchko (2008), en lugar de tener el control de los clientes o prospectos, los gerentes de 
CIM tratan de ser sensibles y receptivos a sus necesidades, deseos, aspiraciones  y 
expectativas, con el fin de proporcionar más eficazmente soluciones a los problemas del 
consumidor, alimentar las experiencias positivas total de las audiencias con la marca,  
profundizar en ellas  las relaciones con la marca y la empresa, y en última instancia crear 
valor recíproco para ellas y la empresa en el largo plazo. 
Otro aspecto que definitivamente refleja la incidencia de las necesidades del consumidor 
en las decisiones de CIM de las organizaciones son las ideas que tiene el consumidor y 
su papel en el contenido mismo de las comunicaciones. Kliatchko (2008), citando a 
Fortini y Campbell (1992), afirma que una apreciación de la comprensión del consumidor 
da lugar al entendimiento del consumidor y el descubrimiento de la perfecta conexión 
entre la marca y el cliente que en última instancia conduce a la creación de contenido 
atractivo. Adicionalmente, al interior del tercer Pilar- los Canales de comunicación- se 
refleja cómo una visión integrada proporciona una más amplia  comprensión de los 
canales para incluir no sólo las herramientas tradicionales - radio, televisión, medios 
escritos- sino todos los posibles puntos de contacto donde se encuentra el cliente o 
existen las perspectivas de la experiencia con respecto a  una marca, garantizando el  
posible contacto con él de manera exitosa. 
Finalmente, afirma Kliatchko (citando a Schultz & Walters, 1997), que a diferencia de los 
modelos basados en adoptar la actitud tradicional de medir  la eficacia centrada en la 
evaluación de los efectos de la comunicación (por ejemplo, la recuperación o 
concienciación de la marca) y las salidas (por ejemplo, qué medios de comunicación 
fueron adquiridos), el enfoque CIM mide las respuestas de comportamiento (por ejemplo 
las compras realizadas por clientes actuales y potenciales) y los resultados (es decir, 
rendimientos financieros) en términos de los flujos de ingresos de los consumidores.  En 
el corazón de CIM, por lo tanto, se hace un proceso de valoración de los clientes, 
mediante la estimación del rendimiento de las inversiones (es decir, el previsto 
incremento de ventas logrado mediante la inversión en clientes específicos), que luego 




es verificada y evaluada en ciertos momentos diferentes para controlar la eficacia de los 
programas de CIM.  
Por lo tanto, esta propuesta realizada por Kliatchko (2008) recoge esos elementos 
propios que promueven a las necesidades de las audiencias como el punto de partida 
para el desarrollo de CIM, y que los académicos que han trabajado en el tema de la 
conceptualización de CIM han mencionado como importantes en sus definiciones sobre 
este nuevo enfoque.  
 
ii. Los elementos del entorno y su incidencia en el desarrollo de CIM de las 
organizaciones:  
 
De acuerdo con Schultz y Patti (2009), en la actualidad existen temas que requieren un 
tratamiento adicional para el desarrollo, construcción y madurez de la teoría de CIM, su 
investigación y práctica.  
Evaluando la posición de estos autores, resulta interesante como los aspectos 
relacionados con el entorno de la organización toman gran importancia. Así por ejemplo, 
el papel de los mercados y las culturas en la definición de lo que significa CIM 
proporciona un enfoque de trabajo hacia el estudio de las relaciones de la organización 
con su entorno y los otros grupos que allí se encuentran (Ver figura 2-3). 
Para entender un poco más de qué se trata este nuevo enfoque de CIM orientado bajo la 
incidencia de actores externos a la organización, autores como Kim, Han y Schultz 
(2004), han establecido que la existencia de factores socio-culturales y de circunstancias 
institucionales en algunos países, pueden conducir a rutas de desarrollo específicas de 
los programas de CIM, y que esos factores también podrían actuar como barreras o 
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Fuente: Schultz y Patti (2009) 
 
Sobre la base de esta hipótesis y de los resultados de sus investigaciones, estos autores 
han desarrollado un modelo sobre las rutas de desarrollo de CIM que podrían utilizarse 
para la investigación académica y que resultan de gran utilidad para esta investigación; 
pues de la misma forma que lo hace Kliatchko (2008) para el primer conjunto de factores 
influyentes en el desarrollo de CIM, el modelo de éstos autores está alimentado por gran 
parte de los elementos relacionados con el entorno, que según los académicos de la 
CIM, pueden afectar el desarrollo de ésta en las organizaciones. (p.e., Cornelissen et al., 





























































Fuente: Kim, Han y Schultz (2004) 
Es así cómo este modelo propone a CIM como un  proceso sumamente dinámico, donde 
la evolución del mercado y el ambiente de mercado son la fuerza motriz hacia la 
aplicación de sí mismo. 
En las figuras de 2-4a y 2-4b,  se ha categorizado CIM en dos tipos según su velocidad 
de desarrollo. Estos se identifican en el contexto de los intereses del cliente y de las 
agencias de publicidad, y se rigen por factores socioculturales y de la organización. Los 


















Agencias de Varias Disciplinas 
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Fuente: Kim, Han y Schultz (2004) 
El escenario que se muestra en la Figura 2-4a es la situación en la que hay más factores 
socioculturales e institucionales para promover la integración de los que lo impiden, y 
más factores para promover una coincidencia de intereses entre los clientes y las 
diferentes disciplinas de marketing que los factores que los limitan. En este caso los 
comunes denominadores son ampliamente aplicables para que el concepto de CIM se 
desarrolle con bastante rapidez. Nótese además el papel que tienen las Tecnologías de 
Información, Segmentación de medios, y la Individualización de Consumidores (aspectos 






















parte, la situación que se muestra en la figura 2-4b es lo contrario, y muestra que la 
integración debe ser aplicada con bastante lentitud. 
En resumen, con respecto a los factores que influyen en el desarrollo de la CIM, 
podemos establecer dos grandes grupos: Las necesidades de las audiencias –explicadas 
bajo todos los puntos de vista trabajados desde la academia por el modelo de Kliatchko 
(2008)-, y los factores socioculturales que se reconocen en el entorno de la organización- 
explicados por los modelos de Schultz y Patti (2009), y de Kim, Han y Schultz (2004)-.   
Ambos grupos recogen los elementos planteados desde los aportes realizados por 
académicos de las CIM en torno a su conceptualización, y ayudan a entender el 
comportamiento de las organizaciones con respecto a la aplicación de este nuevo 
paradigma. El modelo de la figura 2-5 ilustra la influencia descrita de estos factores.  
Figura 2-5: Influencia de las Necesidades de las Audiencias y de los factores del entorno 











2.1.3 La Comunicación Integrada de Marketing como Concepto Multidimensional 
De acuerdo con Jiménez (2009), la escasez de propuestas teóricas sobre la 
dimensionalidad del concepto CIM ha motivado a que durante el proceso de desarrollo 
del concepto no se hayan planteado muchas alternativas frente a su medición. No 
obstante desde el discurso retórico que han planteado muchos autores puede 
contemplarse sin lugar a dudas un carácter multidimensional del constructo. Es de aquí, 
que algunos pocos autores han hecho esfuerzos importantes en materia de generación 
Fuente: Elaboración Propia 
Factores del entorno 
(Factores Socioculturales, de 
mercado, ambientales…) 
Necesidades -en materia de 
comunicación- de las 
Audiencias 
Implementación de CIM en 
las Organizaciones 
 
Factores del entorno 
(Factores Socioculturales, de 
mercado, ambientales…) 
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de instrumentos de medida, validados empíricamente para medir la CIM como un 
concepto multidimensional, apoyados claramente en desarrollos conceptuales previos 
(p.e. Nowak y Phelps, 1994; Pickton y Hartley, 1998; Schultz y Schultz, 1998; Kliatchko 
2005 y 2008, entre otros). 
A continuación se exponen los más sobresalientes, y los que según el enfoque de ésta 
investigación, podrían ayudar a evaluar de una manera adecuada la implementación de 
CIM al interior de las organizaciones objeto de este estudio. 
Para empezar valga hacer referencia a la escala más utilizada en la literatura para medir 
la CIM, la escala multidimensional desarrollada por Duncan y Moriarty (1997). Este 
instrumento, al que se denominó Mini-Auditoria de Marketing Integrado, tiene como 
objetivo evaluar la integración de la comunicación al interior y al exterior de la 
organización. 
De acuerdo con Jiménez (2009), consiste entonces en medir la Integración de la CIM a 
partir de cinco dimensiones: Infraestructura Organizacional- que evalúa la fortaleza de las 
relaciones funcionales en la organización y como afectan a la gestión de las marcas-; 
Interactividad- que evalúa a los procesos que vinculan a los clientes de la empresa con 
sus marcas-; Misión de marketing-evalúa la tenencia de una  misión en la organización 
dirigida a la creación de valor para los grupos de interés-, Consistencia estratégica- 
evalúa la coordinación de los mensajes y elementos del marketing mix que promocionan 
la marca-, y, Planificación y Evaluación- que evalúa la consideración estratégica de todas 
las audiencias objetivo dentro de la promoción de la marca-. 
Reid (2005) propone una versión más reciente de esta escala, que tiene como objetivo 
analizar la relación entre el proceso de CIM y el desempeño de una marca en el 
mercado. Sin embargo presenta una pequeña modificación, pues reúne las últimas tres 
dimensiones en una sola, a la que le da por nombre planificación estratégica cross-
funcional. 
Un segundo Instrumento de gran impacto en la literatura es el diseñado por Phelps y 
Johnson en 1996, y desarrollado a través de la técnica de Análisis Factorial Exploratorio 
para datos obtenidos de una muestra de 101 empresas del sector comercial. En éste, los 
autores señalan cinco dimensiones de la Orientación hacia la CIM. Estas son: Marketing 
directo, Una única voz, Campañas de comunicación de marketing coordinadas, 




Incremento de Responsabilidades de responsabilidades; y Objetivos de respuesta. De 
acuerdo con los autores, la principal contribución de esta escala de medida es la 
presentación del proceso de explorar el significado de la CIM, de manera que se 
contribuya al objetivo de alcanzar una definición común de este constructo. 
Ewing et al. (2000) desarrollan una adaptación de ésta escala, donde solo tienen en 
cuenta cuatro de las cinco dimensiones propuestas inicialmente por Phelps y Johnson – 
no tienen presente la dimensión Campañas de comunicación de marketing coordinadas-. 
Este artículo describe un estudio exploratorio de 80 de las principales empresas públicas 
de Australia e investiga las relaciones entre la política percibida de la agencia, los 
conflictos de intereses y la orientación de CIM. Parte además de un estudio previo de 
Ewing, Bussy, y Ramaseshan (1998) donde ya se había evaluado ésta problemática. 
Un tercer Instrumento es el desarrollado por Low (2000),  el cual se aplicó a una muestra 
de 421 empresas estadounidenses que habían implementado CIM. El estudio se hizo a 
través de la técnica de análisis de correlaciones Bivariadas y regresión múltiple; y tuvo 
por objetivo la identificación de los factores que favorecen o dificultan la aplicación de la 
CIM, al igual que el análisis de los rendimientos de la organización en función de tal 
implementación. El autor propone la identificación de tres dimensiones- cada una 
identificada con un único ítem de evaluación-: La Integración, la Consistencia estratégica, 
y la Consistencia del mensaje. De acuerdo con Jiménez (2009), ésta propuesta contiene 
bastantes limitaciones si se considera compleja la naturaleza multidimensional de CIM, 
que deja ver la falta de rigor en la conceptualización y la medición de las dimensiones 
propuestas. 
Finalmente, puede hacerse mención de la escala propuesta por Lee y Park (2007), 
quienes a través de las técnicas de Análisis Factorial Exploratorio y Análisis de regresión 
establecieron una escala de medida para CIM, en donde identifican 4 dimensiones para 
el constructo: 1.Comunicaciones unificadas para un mensaje e imagen consistentes, 2. 
Comunicaciones diferenciadas para múltiples grupos de clientes; 3. Comunicaciones 
centradas en bases de datos para resultados tangibles; y 4. Relaciones que fomentan 
comunicaciones con clientes existentes. De acuerdo con Jiménez (2009), los 
procedimientos utilizados para desarrollar los 18 ítemes de la escala final-cálculo del 
Alpha de Cronbach, validez de contenido, y validez convergente- ofrecen unos resultados 
satisfactorios en materia estadística; lo cual hace atractivo el instrumento para su 
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aplicación. No obstante, cuenta con la limitación de que la muestra que se utilizó para su 
diseño estuvo restringida únicamente para Corea, lo cual podría influir en su proceso de 
validación empírica y lleva a validarla en otros contextos. 
Como conclusión de este apartado, puede plantearse entonces la importancia de la 
evaluación de la CIM como un concepto multidimensional, que evalúa una serie de 
elementos que actúan en favor de la satisfacción de las necesidades de información de 
las distintas audiencias de la organización. Para este estudio, entonces se tomará como 
base teórica el constructo explicado por Kliatchko (2008), que considera 4 pilares 
fundamentales en las estrategias de CIM: las audiencias, los canales, el contenido, y los 
Resultados. No obstante, el hecho de que a partir de este modelo aún no se hayan 
validado escalas de medición lleva a que deba seleccionarse otra conceptualización 
similar pero que sí haya sido verificada y medida para soportar el modelo. Luego, para 
hacer el análisis cuantitativo de esta investigación se ha seleccionado la escala de Lee y 
Park (2007), que al igual que la de Kliatchko recoge los elementos mencionados, pero 
desde una perspectiva integradora en 4 dimensiones: Comunicaciones unificadas para 
un mensaje e imagen consistentes, Comunicaciones diferenciadas para múltiples grupos 
de clientes; Comunicaciones centradas en bases de datos para resultados tangibles; y 
las Relaciones que fomentan comunicaciones con clientes existentes. Esta escala ya ha 
sido validada en distintos contextos que sugieren resultados mejor soportados. 
2.1.3 La utilidad de la Comunicación Integrada de Marketing en 
las universidades 
Desde el planteamiento de que las variables de comunicación comercial también son 
efectivas en el sector educativo, esta investigación plantea la existencia de implicaciones 
para los gestores de las universidades. Así, los resultados de este trabajo esperan 
proveer información sobre cuáles son las variables que se deben usar por parte de las 
Universidades dentro de sus acciones de comunicación para conseguir mantener el 
interés institucional de sus estudiantes. Así mismo, dado que más adelante han de 
validarse medidas de variables de la comunicación, éstas les pueden servir como una 
guía para llevar a cabo sus acciones comunicativas.  
Se parte entonces de considerar el contexto en el cual se desarrolla la Universidad como 
organización susceptible de ser administrada. Es entonces como en un entorno 
globalizado, marcado por las tecnologías de la información y la comunicación, las 




universidades no pueden dejar de considerar como parte de su estrategia, su 
posicionamiento en el mercado de la educación.  Es de este modo como conceptos como 
el de identidad institucional, imagen y reputación ven en la comunicación la salida a 
través de la cual logran el objetivo de persuadir a los distintos públicos universitarios 
acerca de sus estados actuales. 
Del mismo modo, esas utilidades que brinda la comunicación también pueden servir 
como una herramienta para diagnosticar y pronosticar los niveles de la competitividad 
institucional de las Universidades; ya que pueden contribuir con la validación de su 
impacto en el proceso decisional de los estudiantes.  
Se propone entonces la necesidad de considerar también la capacidad de las 
Universidades de ser creativas en el proceso de comunicación con sus audiencias, en 
tanto que  se propenda por  crear mensajes con cada uno de los componentes de la 
comunicación, de manera que se puedan integrar para generar una sinergia, que 
llamaremos integración,  en su capacidad de influencia en los estudiantes. Esto se hace 
más importante si se considera la escasa experiencia que tienen aún las universidades 
con el manejo de técnicas de comunicación comercial (Boffo, 2004); y que deben 
profundizarse. 
Adicionalmente hay que tener en cuenta que la marca-universidad es la transformación 
de la Identidad corporativa en elemento estratégico gestionado desde el interior de la 
Universidad, donde también se apoya el concepto de marca experiencia, que recoge 
elementos externos e internos de ella, y que nace de la interacción de todas sus 
audiencias. 
Así, la CIM se propone como el enfoque estratégico que puede modificar el nivel 
competitivo de las Universidades en cuanto a la persuasión que logran en sus 
audiencias, particularmente en la estudiantil. 
De acuerdo al desarrollo metodológico que se explicará en los capítulos siguientes, se 
espera establecer un marco de relaciones causales que explicará como la CIM puede 
utilizarse en las Universidades en favor de mejorar la percepción que tengan los 
estudiantes sobre su imagen y reputación; y adicionalmente como estas instituciones han 
de tener en cuenta factores relacionados con su orientación al mercado y a la marca 
como antecedentes de sus programas de comunicación. No obstante, para sustentar 
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esta utilidad valga además hacer mención de la importancia de la gestión de la 
Comunicación de marketing en el ámbito educativo desde la perspectiva integradora del 
marketing y del planteamiento de un plan de mercadeo para las organizaciones 
educativas. 
2.1.4 La Gestión de la Comunicación de Marketing en el Ámbito 
Educativo 
 
De acuerdo con Zapata (2000), los objetivos de marketing integrados con los objetivos de 
las demás funciones de la organización educativa, deben conjuntamente permitir 
alcanzar la estrategia maestra corporativa (situación ideal), pues con base en el 
posicionamiento  de la institución se ha de especificar el plan de marketing. A partir de 
esto, el autor establece que una vez se defina clara y precisamente el segmento o 
segmentos específicos a los cuales se va a dirigir el programa educativo, se debe 
formular la mezcla de mercadeo que satisfaga las necesidades detectadas en el grupo en 
cuestión. 
 
Así, luego de plantear las características propias de cada elemento estratégico del plan 
de mercadeo para las organizaciones educativas, producto, precio y distribución, el autor  
detiene su análisis en plantear la importancia del elemento comunicativo dentro de la 
estrategia de marketing en estas organizaciones.  
Sustenta entonces que diseñar excelentes programas y servicios educativos, fijarles un 
precio atractivo y  hacerlos realmente accesibles al mercado meta no es suficiente. La 
institución educativa  deberá también, según su propuesta, informar  a sus grupos de 
interés (estudiantes, donantes  potenciales, gobierno, y público en general), acerca de 
sus objetivos,  programas, actividades y motivarlos para que se interesen en la misma. 
 
En palabras de Zapata (2000), la comunicación tiene la tarea fundamental de conseguir 
que el producto educativo se vuelva familiar, aceptable y deseable para los interesados 
(audiencia) que constituyen el grupo meta. De la misma forma, hace referencia a la 
importancia de desarrollar diferentes estrategias de comunicación, para estudiantes que 
tengan distintas percepciones sobre los servicios educativos. Así, se plantea de nuevo la 
importancia de la identificación correcta de los stakeholders universitarios, y de sus 




necesidades en cuanto al servicio y en cuanto a la información que esperan recibir del 
mismo, a la que se había hecho referencia con anterioridad en este documento. 
Con respecto a esta identificación, estudios como el de Zapata et.al (2005), dan cuenta 
de que efectivamente la evaluación de los servicios universitarios que hace la audiencia 
estudiantil suele tomar connotaciones diferenciadas, de manera que haya que 
contemplar la creación de estrategias comunicativas y de entrega de  los servicios 
enfocadas suficientemente a estos requerimientos particulares. 
 
Además de lo mencionado, habrá que tener presente que la estrategia de comunicación 
en el sector educativo debe ser evaluada para evitar problemas con su adecuado 
desarrollo. En particular por factores como los referenciados por Zapata (2000) 
relacionados con falta de recursos financieros y un correcto diseño y aplicación de las 
estrategias comunicativas.  
Esto es en primer lugar,  las limitaciones financieras presentes en las Universidades a 
consecuencia de su carácter no lucrativo que lleva a que, en el caso de las 
Universidades privadas, la relegación del gasto haga que los gastos de las actividades de 
comunicación pases a un segundo plano; así como en las Universidades Públicas, la 
dependencia por donativos de entidades nacionales y extranjeras o de partidas del  
presupuesto gubernamental limite las opciones financieras para la inversión en 
comunicación. 
Desde otro lado, la inadecuada aplicación de las estrategias comunicativas como 
consecuencia del diseño hecho principalmente por expertos en comunicación y no por 
profesionales del mercadeo. Esto se traduce en dificultades como la falta de definición en 
el grupo objetivo y la falta de dirección de los mensajes (Zapata, 2000). 
 
De este modo se sugiere que la estrategia de comunicación no debe ser  improvisada 
puesto que una deficiente comunicación puede afectar negativamente a la organización 
educativa,  sin importar  los aciertos obtenidos en los demás elementos de la mezcla de 
marketing. Luego, y de acuerdo con Zapata (2000), los comunicadores educativos  deben 
empezar por tener claridad sobre las tareas de la comunicación frente a una institución 
educativa que podrían integrarse a tareas como crear,  mantener o mejorar la imagen de 
la institución, atraer donantes potenciales, construir lealtad de los egresados, proveer 
información acerca de la oferta educativa., y atraer estudiantes potenciales y estimular 
sus inscripciones, entre otras. 
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3. Desarrollo del modelo conceptual y 
formulación de las hipótesis 
En la parte introductoria de este trabajo se justificó la pertinencia de esta tesis, y 
posteriormente se ha desarrollado el marco teórico base para el modelo conceptual que 
se va a proponer a continuación y la formulación de hipótesis que lo sustentan. 
Teniendo en cuenta que diversos factores están implicados en los procesos de 
comunicación de las Universidades con sus estudiantes, y que el caso de este tipo de 
organizaciones debe considerarse de manera especial, según ya se ha justificado; la 
intención de ésta investigación gira en torno a investigar la influencia de algunos de estos 
factores sobre la gestión de las comunicaciones de la Universidad sobre la adopción del 
enfoque de CIM; al igual que sus consecuencias con respecto a la reputación de la 
misma. 
De aquí, se espera alcanzar los siguientes objetivos específicos: 
i. Demostrar teórica y empíricamente que el concepto de CIM evaluado en el ámbito 
universitario, posee una estructura multidimensional. 
ii. Analizar la influencia ejercida por la Orientación al Mercado y sus elementos 
sobre las acciones de CIM que desarrollan las universidades para sus 
estudiantes. 
iii. Analizar la relación causal existente entre la Orientación a la Marca que tengan 
las Universidades con respecto a sus acciones de CIM. 
iv. Analizar la relación causal existente entre el uso de la CIM en las Universidades, 
y la reputación que ésta tiene entre el público estudiantil. 
A partir de estos objetivos, y tras realizar la correspondiente justificación teórica se 
formularán una serie de hipótesis que configuran el modelo conceptual desarrollado 
entorno a la CIM-U. Los siguientes epígrafes se estructuran a partir del modelo propuesto 
que se ilustra en la figura 3-1. 
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En primer lugar, se establece la hipótesis relativa a la estructura multidimensional de la 
CIM-U. Segundo, se especifican las hipótesis relativas a la Orientación al Mercado y a la 
Orientación a la Marca (antecedentes del modelo) y su relación con la CIM-U. A 
continuación, se formula la hipótesis relativa al efecto de la CIM-U sobre la reputación 
que la Universidad tiene según sus estudiantes. 
Conviene señalar que las relaciones hipotetizadas entre la CIM-U y el resto de variables 
del modelo no han sido tratadas expresamente en la literatura. De aquí que para justificar 
las diferentes hipótesis, el apoyo se encuentre en estudios realizados en distintos 
ámbitos, tales como marketing en organizaciones no lucrativas, marketing estratégico, 
comunicaciones de marca, marketing relacional entre otros. 






















Fuente: Elaboración propia 
 
De la misma forma, cabe mencionar que se ha seguido el siguiente proceso: Primero, 
antes de la formulación de cada hipótesis se ha definido el concepto que se pone en 
relación con el concepto central.  Luego se expondrán las conclusiones de los distintos 
trabajos que sientan las bases para proponer cada una de las hipótesis que componen el 
modelo conceptual. 
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3.1 Las Dimensiones de la CIM-U 
Tal y como se expuso con anterioridad, tras la revisión de la literatura, existen distintas 
razones que nos llevan a proponer una estructura multidimensional para el concepto de 
CIM-U. En primer lugar, la posibilidad de adaptar cualquier herramienta o enfoque de 
marketing al ámbito no lucrativo, particularmente al universitario, bajo la consideración 
que los usuarios de los servicios educativos pueden considerarse como clientes dentro 
del mercado educativo. Esta premisa permite adaptar el concepto CIM-U. Así, sobre la 
base que desarrolla teóricamente el concepto, y, especialmente, a partir de la propuesta 
multidimensional de Lee y Park (2007), se sugiere la posible multidimensionalidad del 
concepto CIM-U. 
Adicionalmente existen otros motivos que sustentan esta propuesta. Es el caso de la 
necesidad de la consistencia y coordinación dentro de los mensajes comunicados que se 
debe desarrollar desde la estrategia de CIM; tal y como lo sugieren trabajos como los de 
Duncan y Everett (1993), Keegan et al. (1992), Schultz et al. (1993), Duncan (1994), 
Nowak y Phelps (1994), Schultz y Schultz (1998), Smith et al. (1999), Kotler et al. (2000), 
Shimp (2000), Duncan (2002), Kliatchko (2005), Kliatchko (2008). Así, tal y como lo 
resume Shimp (2007), CIM es una meta digna de perseguir porque utiliza múltiples 
herramientas de comunicación, que en conjunción con otras, pueden producir grandes 
resultados, que otras herramientas utilizadas individualmente y sin un marco de 
coordinación establecido no podrán alcanzar. 
Otros elementos también han sido ampliamente destacados dentro de la implementación 
del enfoque de CIM. Así, la comunicación diferenciada, o dirigida a distintos grupos de 
clientes representa otra dimensión propuesta en otros trabajos investigativos como los de 
Schultz y Schultz (2004), Kliatchko (2005), Jiménez (2007), y Kliatchko (2008). Así, en 
palabras de Shimp (2007), CIM deberá considerar todos los puntos de contacto con cada 
uno de los diferentes consumidores, prospectos, y demás audiencias que requieran 
recibir información de la organización; de manera que cada uno satisfaga sus 
necesidades de información particulares. 
Otra dimensión que forma parte del concepto de CIM sería la comunicación basada en 
datos de clientes. De acuerdo con Grönroos (1990) citado por Jiménez (2009), las 
organizaciones necesitan de los datos para mejorar el desempeño de sus actividades y 
dar respuesta a las demandas de los clientes: 
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“La inteligencia puede ser generada a través de una variedad de formal, así como 
medios informales (por ejemplo, en las discusiones formales con los socios 
comerciales) y puede implicar la recopilación de datos primarios o consulta de 
fuentes secundarias. Los mecanismos incluyen reuniones y discusiones con los 
clientes y socios comerciales (por ejemplo, distribuidores), el análisis de los informes 
de ventas, análisis de bases de datos de clientes en todo el mundo, y la 
investigación de mercado formal, como la actitud del cliente. 
En consecuencia, en una situación de marketing de relaciones, la empresa puede 
construir una línea, en tiempo real, sistema de información. Este sistema facilitará el 
manejo de una base de datos constantemente actualizada de sus clientes e 
información continua sobre el grado de satisfacción e insatisfacción entre los 
clientes. Esto puede servir como un instrumento de gestión de gran alcance. En una 
situación de la comercialización transacción es imposible, o al menos muy difícil y 
costoso, para construir una base de datos”. 
La última de las dimensiones de la CIM-U es la relacional. Con respecto a ésta, son 
muchos los trabajos que se han desarrollado, y que demuestran lo importante que es 
implementar una buena estrategia de CIM en las organizaciones para estrechar las 
relaciones con los clientes.  Así autores como Duncan y Caywood (1996), Duncan y 
Moriarty (1999); Schultz et.al. (1993), Kliatchko (2005), entre otros han considerado este 
concepto como pilar fundamental de las CIM. 
Adicionalmente, en el ámbito de la investigación relacionada con el establecimiento de 
relaciones con los estudiantes por parte de las Universidades, también se destacan 
importantes aportes a nivel teórico y empírico. Es así como estudios como el de Chung y 
McLearny (2000) y Venkatesh (2001) conciben y analizan el encuentro que se da en el 
aula como un encuentro de servicio entre estudiante-profesor. Según los hallazgos de 
Chung y McLearny (2000) en muchos casos no es más importante la calidad funcional de 
la relación sino también la calidad relacional (Schlesinger, 2009). 
Todo lo anterior permite establecer que la CIM-U es un constructo de orden superior 
compuesto por cuatro dimensiones. Se propone una estructura factorial de segundo 
orden en la que cuatro componentes distintos (consistencia de la comunicación, 
comunicación segmentada, utilización de bases de datos, y relación con los estudiantes) 
son la manifestación de una variable latente de orden superior más amplia y general, la 
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CIM-U. Sobre la base de este análisis, se plantea la siguiente hipótesis respecto a la 
dimensionalidad del concepto. 
H1: Las CIM de la Universidad (CIM-U) son concebidas por los Estudiantes como un 
constructo multidimensional compuesto por cuatro dimensiones: Consistencia de la 
comunicación, Comunicación Segmentada, Uso de Bases de Datos, y Relación con los 
estudiantes. 
3.2 Efectos de la Orientación al mercado OM sobre la 
CIM-U: 
Ante un panorama de competitividad creciente en el cual las universidades están 
obligadas a conseguir recursos por su propio desempeño, el concepto de Orientación al 
Mercado se presenta como una solución apoyada por amplia literatura. 
Sin embargo, la literatura existente se basa principalmente en el sector lucrativo y las 
publicaciones en el sector no lucrativo aún son escasas. No obstante, existen algunos 
esfuerzos importantes por validar en el contexto educativo concepciones sobre la OM 
que han hecho interesantes aportes. Así, desde un punto de vista conceptual, 
definiciones de OM como una estrategia competitiva como la planteada por Rivera-
Camino (1995), se han validado en diferentes sectores y países  de acuerdo como lo 
citan el autor mismo en publicaciones más recientes (sugiere ver trabajos como el Lado, 
1995; Lambin 1996; Lado et al, 1998; Lado Maydeu y Olivares, 2001; Rivera-Camino y 
Molero, 2006). (Rivera-Camino y Molero, 2010). 
En modelos como el mencionado, la OM es considerada como una estrategia competitiva 
o como un modelo de organización que se mantiene por el comportamiento recurrente de 
los trabajadores o rutinas (Rivera-Camino y Molero, 2006). En contraste con las 
definiciones que consideran OM como la aplicación del concepto de marketing o de una 
cultura empresarial y la filosofía, este modelo concibe OM como una opción de gestión. 
Esta perspectiva supera las críticas que afirman que en una cultura fuerte puede resultar 
peligrosa porque sería difícil cambiar (sugiere ver Alvesson, 2002; Kotler, 1996; Trice y 
Beyer, 1993) y ofrece una guía a las universidades que necesitan una respuesta rápida a 
las demandas del mercado. 
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Desde una perspectiva empírica, el autor se basa en la extensión de la OM propuesta por 
el modelo de Rivera-Camino a partir de la operacionalización integral y amplía de las 
escalas MKTOR (Narver and Slater, 1990)  y MARKOR (Kohli and Jaworski, 1990) 
ampliamente conocidas y validadas para la evaluación de la OM organizacional. 
Otros trabajos como el de Mulyanegara (2010) permiten también establecer escalas de 
medición de la OM muy apropiadas para el estudio de este enfoque del marketing en el 
ámbito no lucrativo. Así las cosas, luego de una revisión exhaustiva de la propuesta de 
Mulyanegara (2010), que al igual que la de Rivera-Camino y Molero (2010), se basa en la 
integración y adaptación de las escalas MKTOR y MARKOR, se decidió tomar como 
base para el análisis de esta variable del modelo. Esto es porque configura la evaluación 
de la OM desde tres elementos clave que según la revisión de la literatura, y 
adicionalmente a través del análisis de la calidad de la escala, resultan de gran 
importancia para el entendimiento del constructo. Estos son: Orientación al Cliente, 
Orientación a la Competencia, y Coordinación Interfuncional de las actividades de 
orientación al mercado al interior de la Organización. 
En definitiva, se espera que la orientación al mercado pueda repercutir directamente 
sobre los procesos de comunicación que decidan realizar las universidades con el 
objetivo de persuadir a sus estudiantes. Por tanto se formulan las siguientes hipótesis 
respecto a la influencia de la orientación al mercado OM sobre el uso de la CIM-U, de 
acuerdo con los 3 elementos mencionados que la integran: 
H2: Cuanto mayor sea la Orientación al Cliente que tenga la Universidad, mejores serán 
los programas de CIM que ella ejecute hacia los estudiantes. 
H3: Cuanto mayor sea la Orientación a la Competencia que tenga la Universidad, 
mejores serán las acciones CIM que ella ejecute hacia los estudiantes. 
H4: Cuanto mayor sea la Coordinación Interfuncional que tenga la Universidad, mejores 
serán las acciones de CIM que ella ejecute hacia los estudiantes. 
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3.3 Efecto de la Orientación de la marca ORMA sobre la 
CIM-U 
 
El concepto Marca que se analiza en esta investigación se considera desde una 
perspectiva aplicada a la organización en sí, en lugar de plantearse desde los productos 
o servicios que ésta ofrece. Dentro de la literatura de marketing, esto recae bajo el 
término de paraguas de la "imagen de marca corporativa". La marca corporativa se 
diferencia de productos de marca en la importancia que atribuye al llamado valor de 
marca, es decir, los valores que son inherentes o asociados con la sociedad (y sus 
productos y servicios) (Leslie de Chernatony, 1999). Una marca corporativa fuerte es 
percibida como una garantía de calidad o como una forma de asegurarse contra el mal 
desempeño o riesgo financiero (Balmer & Gray, 2003). 
Se argumenta que para crear una identidad de marca exitosa, es necesario asegurarse 
de que los mensajes de marca están estratégicamente accionados, con la sincronización 
de la comunicación que se identificó como uno de los aspectos más importantes del 
proceso de orientación a la marca (Urde 1994). La consistencia del mensaje de la marca 
ha sido identificada como uno de los principales determinantes de éxito de la marca por 
varios autores (Aaker, 1996; Chernatony y de Segal-Horn 2003; Urde 1994). Duncan y 
Moriarcy (1998, p. 6), por ejemplo, sugieren que "los mensajes enviados por las prácticas 
comerciales de las organizaciones en general y por sus filosofías recaen en distintas 
dimensiones de las comunicaciones: su misión, las prácticas de contratación, las 
instituciones filantrópicas, la cultura corporativa, y la práctica de responder a consultas. 
Así, todos envían mensajes que confirman, fortalecen o debilitan las relaciones de la 
marca. Duncan y Moriarty (1998) sugieren además que las consecuencias de "todo lo 
que envía un mensaje" es que los mensajes de marca debe ser estratégicamente 
coherentes. Luego se esperaría que una organización que plantea una estrategia desde 
una orientación adecuada a la marca realice acciones de comunicaciones bien 
desarrolladas. 
Al respecto, autores como Reid (2005), Reid, et.al (2005), y Mulyanegara (2010) han 
indagado a partir de esta posible relación entre la Orientación a la Marca y la CIM. Estos 
autores han planteado hasta la fecha varios modelos de relaciones causales donde se 
presenta influencia directa de la  ORMA sobre la CIM. 
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En el caso de Mulyanegara (2010), se ha establecido una escala para medir la influencia 
de la ORMA sobre la CIM, que se ejecuta en un mismo instrumento de medida en el que 
también se espera medir la Orientación al mercado sobre la CIM; y que se citaron cuando 
se explicaba la relación entre la OM y la CIM para la justificación del planteamiento de las 
hipótesis H3, H4 y H5. Como ya se mencionó también, esta escala se encuentra ya 
validada para el contexto no lucrativo, aunque no específicamente para el ámbito 
educativo. No obstante, presenta considerables características psicométricas que 
permiten confirmar la relación causal entre ORMA y CIM, que desde la teoría se plantean 
como parte del modelo propuesto.  
Por lo tanto, y de acuerdo con la adaptación que hacemos para el ámbito Universitario, 
se establece la siguiente hipótesis que se expresa en términos de la influencia de la 
Orientación a la Marca sobre el uso de las CIM-U: 
H5: La Orientación de Marca de la Universidad influye de manera directa y positiva sobre 
las CIM que ella ejecute hacia los estudiantes. 
3.4 Efecto directo de la CIM sobre la Reputación de la 
Universidad 
 
De acuerdo con Ruão y Carrillo, (2005) la gestión de la reputación institucional de las 
universidades debe ser hecha desde dentro y hacia fuera, debe ser por tanto proyectada. 
No obstante la mayor parte de las dificultades en este sentido son resultado de la falta de 
implicación de los stakeholders internos y de la escasa integración estratégica de las 
representaciones gráficas (identidad visual) con la identidad estratégica (Balmer, 1995; 
Ruão y Carrillo, 2005) y que ha conducido a la dispersión constante y pérdida de 
identidad y, en consecuencia, a la débil reputación a largo plazo.  Afirman los autores 
además que en el futuro próximo, se percibirán las consecuencias de esta escasa 
aplicación estratégica, en el proceso de desarrollo de sus respectivas reputaciones 
corporativas en las Universidades.  
Así, la manera en que una organización define sus estrategias tiene un impacto 
significativo en cómo es percibida por sus stakeholders, y adicionalmente la noción de la 
identidad está ligada al concepto corporativo de la marca, y el desarrollo de la marca-
universidad (Carrillo y Ruão, 2004) así, ésta es la mejor garantía para conseguir la 
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ansiada reputación. Para conseguirla será entonces fundamental el desarrollo estratégico 
de todos los componentes de la gestión de marca, entre ellos la comunicación. 
Al respecto, Aguilera (2010) afirma la existencia de estrategias que están creando 
tendencia en la comunicación universitaria es la creación de planes de marketing 
corporativo, tales como el entorno de las Web 2.0, en los que se aúnan elementos de la 
comunicación corporativa tradicional con conceptos propios actuales de la web social. 
Uno de los puntos fuertes de estos planes es el aumento de la visibilidad de la 
Universidad en los motores de búsqueda. Este objetivo se persigue a través de técnicas 
SEO—enfocadas a conseguir una mejor situación en los rankings de los buscadores—y 
SEM—una nueva fórmula de publicidad contextual con previo pago—.La utilización de 
tales estrategias permitirá a la construcción y consolidación de la reputación universitaria. 
No obstante, valga recordar que al plantearse como un resultado de adentro hacia fuera 
(Ruão y Carrillo, 2005), serán las audiencias internas, especialmente los estudiantes por 
su grado de involucramiento con los servicios misionales de la universidad, quienes 
serán los perceptores de la reputación gestionada y alcanzada por la Universidad misma. 
Todo esto sugiere que la reputación de la marca, para el caso de las Universidades será 
función del proceso de comunicación integrada de ella, de manera que se espera que 
una mejora en este proceso genere un aumento en la reputación de la marca en la 
audiencia estudiantil. La relación entre la CIM-U y la reputación de la Universidad puede 
ser establecida de la siguiente manera: 
H6: La ejecución de acciones de CIM en la Universidad influye de forma directa y positiva 
sobre la Reputación que los estudiantes tengan sobre ella. 
Como síntesis de este capítulo, y con la intención de facilitar la comprensión del modelo 
global propuesto, se ha elaborado la figura 3-2 donde se encuentran representadas 
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4. Diseño y Metodología de la Investigación 
Una vez establecidas las hipótesis que se derivan de este modelo, el objetivo de este 
capitulo es describir la metodología de investigación desarrollada para obtener y analizar 
los datos que permitirán contrastar dichas hipótesis. En particular, en los siguientes 
apartados se describe primeramente, el contexto de la investigación y la población objeto 
de estudio. En segunda instancia, se explica el proceso que se siguió para diseñar el 
cuestionario que sirvió para recoger la información necesaria y las escalas utilizadas. En 
tercer lugar, se describe el procedimiento de recogida de información  y la caracterización 
de la muestra. Posteriormente, se evaluará la calidad de la medición de las escalas 
utilizadas.  
Se procede entonces a la construcción de un factor de segundo orden de la CIM-U de 
acuerdo con la propuesta realizada en el capítulo anterior. Para comprobar que este 
concepto posee una estructura multidimensional se aplicará la metodología de 
ecuaciones estructurales. En este sentido, se analizará en qué medida esta estructura 
permite explicar la naturaleza del concepto estudiado. Finalmente, se utilizará la misma 
metodología para realizar el análisis del modelo estructural global, donde se reflejan las 
relaciones existentes entre las variables latentes consideradas en este estudio. Esto  
permitirá llevar a cabo la contrastación de las hipótesis especificadas en el capítulo 3. 
Como consecuencia de todo es e proceso, llevaremos a cabo una reflexión y discusión 
acerca de los resultados obtenidos en esta investigación. 
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4.1 Contexto de la investigación: La Universidad 
Nacional de Colombia 
 
Con la finalidad de contrastar las hipótesis planteadas en el capítulo anterior, el universo 
seleccionado es la Universidad Nacional de Colombia. A continuación se mencionarán 
las características más resaltantes de esta Universidad. 
De acuerdo con la declaración de su naturaleza, la Universidad Nacional de Colombia es 
un ente universitario autónomo vinculado al Ministerio de Educación Nacional, con 
régimen especial y definida como una Universidad Nacional, Pública y del Estado. Su 
objetivo es el desarrollo de la educación superior y la investigación, la cual será 
fomentada por el Estado permitiendo el acceso a ella y desarrollándola a la par de las 
ciencias y las artes para alcanzar la excelencia.  
Como Institución Pública se refiere a que tiene un carácter pluralista, pluriclasista y laico. 
Además, la Universidad no responde a intereses particulares, lo que le permite pensar y 
proponer soluciones a problemas nacionales por encima de intereses relacionados con 
una rentabilidad económica.  
La Universidad Nacional de Colombia tiene como fines:  
 Contribuir a la unidad nacional, en su condición de centro de vida intelectual y 
cultural abierto a todas las corrientes de pensamiento y a todos los sectores 
sociales, étnicos, regionales y locales.  
 Estudiar y enriquecer el patrimonio cultural, natural y ambiental de la Nación y 
contribuir a su conservación.  
 Asimilar críticamente y crear conocimiento en los campos avanzados de las 
ciencias, la técnica, la tecnología, el arte y la filosofía.  
 Formar profesionales e investigadores sobre una base científica, ética y 
humanística, dotándolos de una conciencia crítica, de manera que les permita 
actuar responsablemente frente a los requerimientos y tendencias del mundo 
contemporáneo y liderar creativamente procesos de cambio.  
 Formar ciudadanos libres y promover valores democráticos, de tolerancia y de 
compromiso con los deberes civiles y los derechos humanos.  




 Promover el desarrollo de la comunidad académica nacional y fomentar su 
articulación internacional.  
 Estudiar y analizar los problemas nacionales y proponer, con independencia, 
formulaciones y soluciones pertinentes.  
 Prestar apoyo y asesoría al Estado en los órdenes científico y tecnológico, cultural 
y artístico, con autonomía académica e investigativa.  
 Hacer partícipes de los beneficios de su actividad académica e investigativa a los 
sectores sociales que conforman la nación colombiana.  
 Contribuir mediante la cooperación con otras universidades e instituciones del 
Estado a la promoción y al fomento del acceso a educación superior de calidad.  
 Estimular la integración y la participación de los estudiantes, para el logro de los 
fines de la educación superior (Universidad Nacional de Colombia, 2012) 
Dentro de su misión establece que como Universidad de la nación fomenta el acceso con 
equidad al sistema educativo colombiano, provee la mayor oferta de programas 
académicos, forma profesionales competentes y socialmente responsables. Contribuye a 
la elaboración y resignificación del proyecto de nación, estudia y enriquece el patrimonio 
cultural, natural y ambiental del país. Como tal lo asesora en los órdenes científico, 
tecnológico, cultural y artístico con autonomía académica e investigativa. 
Dentro de su visión, la Universidad Nacional de Colombia Nacional de Colombia 
contempla  para el año 2017 que habrá de constituirse en una de las más importantes 
universidades de América Latina y el Caribe, con programas de altísima calidad, 
influyendo en el Sistema de Educación Pública del país, con una gestión ágil y 
transparente que preste servicios en línea con soporte electrónico con un énfasis 
especial en el desarrollo de la investigación desde múltiples formas organizativas. Espera 
además producir los líderes que la nación necesita para su desarrollo y proyección al 
mundo globalizado. Será una academia que participe activa y críticamente sobre el 
desarrollo y la identidad nacional colombiana.  
Dada la amplia oferta de estudios, la Universidad Nacional de Colombia es la universidad 
más grande y multidisciplinar de Colombia. Cuenta con 8 sedes distribuidas a lo largo del 
territorio colombiano. Su sede más amplia es la ubicada en la capital de la República, 
que cuenta con 11 facultades: Agronomía, Artes, Ciencias, Ciencias Humanas, Ciencias 
Económicas, Enfermería, Medicina Veterinaria y Zootecnia, Ingeniería, Odontología, 
Derecho, Ciencias Políticas y Sociales; y Medicina; y con 7 Institutos de Investigación.  
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También cuenta con el mayor número de estudiantes de pregrado y posgrado con 
respecto a las demás sedes a nivel nacional, de manera que, de acuerdo a los datos 
suministrados por la Oficina Nacional de Planeación de la UN para mayo de 2012, la 
sede Bogotá presta servicios educativos a 28.844 de los 48.850 estudiantes matriculados 
a nivel nacional en todas sus sedes. Tiene por lo tanto un cubrimiento del 59,1% de la 
demanda de los estudiantes de la Universidad a nivel nacional. 
Adicionalmente, la Sede Bogotá de la Universidad Nacional cuenta con el epicentro de 
las oficinas de comunicaciones de la Universidad, UNIMEDIOS, quien se encarga de 
emitir y coordinar la gestión de la comunicación en la Universidad Nacional de Colombia 
y de generar, producir y difundir las noticias de la Institución, tanto en sus medios propios 
como en medios externos. 
Esta oficina lidera el desarrollo de la Agencia de Noticias UN y la producción de los 
medios impresos: UN Periódico, Carta Universitaria, Claves para el debate público y 
Matices “Historias detrás de la investigación”. De la misma forma, UNIMEDIOS trabaja en 
la comunicación entre las distintas audiencias que conforman la comunidad universitaria, 
en particular con los estudiantes, a través de otros medios como UN Radio, UN 
Televisión, Medios Digitales, como el correo electrónico, el Sistema de Información 
Académica SIA, el Web Máster, y las recientemente fortalecidas redes sociales como 
Facebook, Twitter y YouTube, entre otros medios. 
De este modo, la comunicación dentro de la Universidad Nacional presenta una 
estructura transversal, en donde participan todas las dependencias y audiencias, y donde 
los mensajes serán entregados de acuerdo a la audiencia que los requiera, de manera 
que se da respuesta a necesidades de información de las distintas audiencias en los 
ámbitos académicos, normativos, científicos, de opinión, y de divulgación. 
De acuerdo con UNIMEDIOS (2012), y su Oficina de Comunicación Estratégica, sus 
objetivos se resumen en la formulación de las estrategias y políticas de comunicación de 
la Universidad Nacional de Colombia junto con las demás dependencias del nivel 
nacional responsables del macroproceso de comunicación al interior de la Universidad. 
De la misma manera, busca velar y mantener la buena imagen de la Universidad en 
todos sus niveles: nacional, sede y facultad, así como en los ámbitos local, regional y 
nacional. Al igual proyecta la información que produce la Universidad Nacional de 
Colombia desde sus medios internos a los medios masivos, con el fin de evidenciar y 




hacer visible la presencia de la Universidad en el acontecer diario de los diferentes 
sectores que conforman la nación colombiana.  
Adicionalmente, de acuerdo a su declaración de objetivos, UNIMEDIOS tiene como labor    
producir información para promover a través de los medios de comunicación, internos y 
externos, los logros y avances científicos, culturales, académicos, investigativos, 
artísticos, y tecnológicos de la Universidad con el fin de hacer partícipe a la comunidad 
universitaria, y a la sociedad a nivel nacional e internacional, de la labor de la institución, 
enriquecer su imagen y contribuir en la construcción de la identidad y pertenencia 
universitaria. También establece las directrices generales y velar por el buen uso, manejo 
y aplicación de los diferentes logos, emblemas, nombres, marcas, enseñas y/o símbolos 
de la Universidad con el fin de generar una cultura de protección a la imagen corporativa 
de la Universidad Nacional de Colombia, al interior de la Universidad. 
Se establece así como la Universidad colombiana con mayor cantidad de medios de 
comunicación disponibles para sus distintas audiencias, y que tienen mayor alcance 
dentro del territorio nacional. 
4.2 PROCEDIMIENTO 
4.2.1 Diseño del cuestionario 
La contrastación de las hipótesis formuladas en el capítulo anterior plantea la necesidad 
de diseñar un cuestionario. Todas las escalas utilizadas en este estudio provienen de 
escalas aplicadas en la literatura de marketing. Asimismo, cuando ha sido necesario, se 
han adaptado los ítemes para su mejor adecuación al marco de realización del trabajo 
empírico. Además, se puso especial cuidado en la redacción de los mismos, velando por 
la comprensión, y brevedad; y evitando los términos ambiguos.  
Por otra parte, todos los ítemes del cuestionario relativos a las variables del modelo han 
sido medidos a partir de escalas tipo Likert de 7 puntos (desde 1, "Totalmente en 
desacuerdo", hasta 7, "Totalmente de acuerdo"). Los motivos de esta elección son, por 
una parte, la mayor riqueza de información que se puede obtener a partir de una escala 
de mayor puntuación y, por otra, que un intervalo mayor facilita la comprensión y 
respuesta del encuestado, sobre todo cuando se trata de encuestas personales, como es 
el caso.  
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Adicionalmente se ha prestado atención al diseño del cuestionario de manera que se 
tuvieron en cuenta las siguientes consideraciones: (a) la naturaleza de la información que 
se quiere obtener; (b) el medio por el cual se aplica el cuestionario (encuesta personal); y 
(c) la naturaleza de las personas que aportarán la información (nivel de involucramiento 
con la Universidad, disponibilidad, etc.).  
Tras estas consideraciones, el proceso seguido para la elaboración del cuestionario 
constó de las siguientes fases: 
I. Una vez realizada la primera versión del cuestionario a partir de la revisión de la 
literatura académica relevante para las variables del modelo, el cuestionario fue 
sometido a una revisión preliminar con la finalidad de comprobar, la adecuación 
de los conceptos con los objetivos de la investigación, y su nivel de comprensión 
y posibles errores, la presentación e idoneidad de las escalas utilizadas. La 
revisión fue realizada por dos profesores de marketing.  
 
II. Esta versión preliminar del cuestionario fue sometida posteriormente a un pre-test 
dirigido a individuos objeto de ser encuestados, representados por 29 estudiantes 
de las facultades de Ciencias y de Medicina de la sede Bogotá de la Universidad 
Nacional de Colombia, que quisieron participar de manera voluntaria en la prueba 
piloto. El pre-test se realizó mediante encuestas personales y fue determinante a 
la hora evaluar posibles  modificaciones en el cuestionario, y comprobar la 
idoneidad final del instrumento de medida, lo que permitió dar más validez y 
oportunidad a las preguntas utilizadas. Se evaluaron además las capacidades de 
las personas para contestar el cuestionario, en el sentido que se indago sobre su 
nivel de entendimiento de las preguntas del mismo; de manera que se 
garantizaran las capacidades suficientes en los encuestados para dar respuesta 
al cuestionario sin mayores inconvenientes.  
 
III. Tras efectuar el pre-test anterior, se confeccionó el instrumento de medida 
definitivo que puede verse en el Anexo 1. En éste aparecen una serie de 
preguntas que tratan de recoger información relativa a las variables del modelo 
que se intenta medir y las características de la muestra. El cuestionario consta de 
4 bloques de preguntas (ítemes) que se recogen en la tabla 4.1. En el primero se 
incluyen las cuestiones relativas a la estructura multidimensional de la CIM-U, en 




el segundo se plantean los antecedentes de la CIM-U relacionados con la 
Orientación al Mercado, (Orientación al Cliente, Orientación a la Competencia, y, 
Coordinación Interfuncional). En el tercer bloque se plantean cuestiones acerca 
delos antecedentes de CIM relacionados con la Orientación a la Marca, El cuarto 
bloque recoge las cuestiones relativas a la Reputación como consecuencia de la 
CIM-U.  
Además de estas cuestiones, se establecieron una serie de variables objetivas 
relacionadas con los datos de clasificación de los encuestados, tales como la 
carrera a la cual pertenecían, tiempo que llevan inscritos en ese programa, tiempo 
que llevan como estudiantes de la UN, edad, Lugar de Nacimiento y Lugar de 
Residencia. El resumen de la estructura del instrumento de medida puede verse 
resumidamente en la tabla 4-1. 
 
TABLA 4-1: Estructura del Instrumento de Medida 
 
BLOQUE Nº DE ÍTEM VARIABLE 
1 
D.C. 
Datos de Clasificación del encuestado: Edad, género, 
Lugar de nacimiento, Lugar de Residencia, Programa 
y nivel del programa académico en el que se 
encuentra inscrito, año de ingreso al programa 
académico, total de años vinculado como estudiante 
en la Universidad. 
2 
CO1 a CO5 
 
DIF1 a DIF5 
 
BD1 a BD4 
 
REL1 a REL4 
Consistencia de la Comunicación Integrada de 
Marketing de la Universidad. 
Comunicación Integrada de Marketing de la 
universidad Segmentada o diferenciada. 
Uso de Base de datos en la universidad. Para el 
almacenamiento de la información de los estudiantes. 
Relación con los Estudiantes a través de la 
Comunicación. 
3 REP1 a REP4 Reputación de la Universidad. 
4 ORCL1 a ORCL3 
ORCM1 a ORCM3 
CIF1 a CIF3 
Orientación al cliente de la Universidad 
Orientación a la Competencia de la Universidad 
Coordinación Interfuncional de la Universidad 
5 ORMA1 a ORMA6 Orientación a la Marca de la Universidad. 
 
4.2.2 Escalas Utilizadas 
Las escalas utilizadas para medir los constructos del modelo son congruentes con la 
conceptualización y las dimensiones que se han establecido en el capitulo anterior. Estas 
escalas proceden de la literatura existente y han sido adaptadas a las particularidades 
del contexto y los objetivos de esta investigación. Esto propende por  la validez de 
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contenido, es decir, el instrumento de medida recoge todo el significado o contenido del 
concepto que se pretende medir. Para medir los conceptos que constituyen el modelo se 
han utilizado escalas multi-ítem de clasificación por categorías de 7 puntos, ampliamente 
aceptadas por los investigadores para evaluar conceptos que se relacionan en el modelo 
propuesto. 
A continuación, se justifican las escalas de medida utilizadas para medir cada constructo 
y los trabajos que han sido base para establecerlas. En primer lugar, se hará referencia a 
la medición de la CIM-U, concepto central del estudio. Finalmente, se describirá la 
medición de los antecedentes y consecuencias propuestos en el modelo. 
 
4.2.2.1 Escala para la Comunicación Integrada de Marketing 
 
De acuerdo con la conceptualización que se realizó en el capítulo anterior, se considera 
la CIM-U como un constructo con estructura multidimensional. La principal escala en la 
que nos podemos basar para medir la CIM-U es la propuesta por Lee y Park (2007). La 
escala en cuestión se diseñó para medir la CIM y, por tanto, se han adaptado los ítemes 
de la escala original al ámbito no lucrativo, específicamente al universitario, dando lugar a 
cuatro dimensiones que de acuerdo con los autores se denominarán: (1) Consistencia de 
la comunicación de marketing de la Universidad; (2) Comunicación segmentada de la 
Universidad; (3) Uso de bases de datos; y (4) Relación con los Estudiantes. La escala 
original está conformada por 18 ítemes, de los cuales 10 están repartidos de manera 
proporcional entre las dos primeras dimensiones, y los 8 restantes entre las dos 
dimensiones restantes también de manera igualitaria.  
A la hora de medir las dimensiones de la CIM-U se siguió la misma estructura de ítemes, 
es decir, un total de 18 ítems repartidos tal y como plantean Lee y Park (2007). Sin 
embargo, la escala que utilizan los autores es una escala de tipo Likert de 5 puntos, 
mientras que para este estudio se ha empleado una escala de 7 puntos, en base a la 
justificación que se señaló anteriormente. En la tabla 4-2 se pueden observar los ítemes 
utilizados en cada dimensión. 
 




Tabla 4-2: Escala de Medida de la CIM-U 
Es preciso mencionar algunas modificaciones adicionales que se le realizaron a la escala 
original. En particular, se procedió a expresar los ítemes de forma más exacta y en línea 
con el contexto de aplicación procurando no alterar el sentido conceptual de los ítemes. 
Así, se incluyeron ejemplos en varios ítemes de la escala de CIM-U para clarificar su 






























































































La Universidad considera cuidadosamente la conveniencia de transmitir una imagen distinta en función del grupo al que 
dirige su comunicación (p.ej., la universidad considera más conveniente comunicar una imagen más sólida a los 
estudiantes de posgrado que a los estudiantes de pregrado, en lugar de transmitir a todos la misma imagen).
Las estrategias y acciones de comunicaciones de la Universidad se basan en un análisis exhaustivo de las necesidades 
reales de información de los estudiantes en cada momento de su actividad.
La Universidad emplea las herramientas de comunicación que resultan más adecuadas en cada momento para 
transmitir la información (p.ej., reuniones cara a cara si la información recibida no se puede explicar de forma escrita, 
uso del teléfono si la información es urgente, correos electrónicos si la información se puede transmitir a través e un 
texto).
La Universidad tiene en cuenta la importancia de identificar dos o más grupos de estudiantes receptores de sus 
comunicaciones antes de diseñar las mismas.
La Universidad examina cuidadosamente si la información es consistentemente entregada por medio de todas las 
herramientas y canales de comunicación de los que dispone. (p.ej., página web institucional, e-mail, publicidad en 
medios externos, eventos, material impreso–periódicos y revistas-, radio).
La Universidad mantiene consistencia en todos los componentes visuales de su comunicación (p.ej., logotipos, 
símbolos de la marca, colores).
La Universidad mantiene la consistencia de todos los elementos lingüísticos de su comunicación (p.ej., slogans, lemas 
de la organización, forma lingüística de la información).
Uno de los más importantes logros de la política de comunicación de la Universidad es conseguir una imagen de marca 
consistente y sólida.
La Universidad mantiene una imagen de marca sólida y consistente aun cuando el contexto y las circunstancias del 
entorno cambien.
La Universidad distingue distintos grupos o segmentos al interior de la comunidad estudiantil, con la finalidad de dirigirse 
y comunicarse con ellos de forma diferenciada.
Las actividades de comunicación de la Universidad se utilizan para transmitir información que genere acciones de 
respuesta en los estudiantes (p.ej., búsqueda de más información vía telefónica, por correo electrónico, o a través de 
visitas a las dependencias).
La Universidad hace seguimiento a las respuestas de los estudiantes frente a sus actividades de comunicación (p.ej., a 
aquellos que se registraron en sus listados de participación en eventos, o que han hecho llamadas telefónicas).
La Universidad se preocupa porque la información suministradaa través de las actividades de comunicación, sea 
utilizada y se aproveche cuando se requiera.
La Universidad integra la información en un único sistema de información, así ésta provenga de diferentes facultades o 
dependencias.
La Universidad lleva a cabo actividades de Comunicación de forma activa para estrechar las relaciones con los 
estudiantes (p.ej., reuniones para conocer sus necesidades de información, envío de felicitaciones personalizadas por 
los logros propuestos o por fechas especiales).
La Universidad hace especial énfasis en mantener y estrechar las relaciones con los estudiantes activos, pues esto 
resulta igual o más importante que atraer a nuevos estudiantes.
Las actividades de comunicación hechas por la Universidad se enfocan en generar continuas oportunidades de relación 
con los estudiantes, a partir de mejoras en su satisfacción con la información recibida.
La Universidad se esfuerza por generar un flujo continuo de resultados positivos mediante la consolidación de unas 
buenas relaciones con los estudiantes promovidas a partir de la comunicación.
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4.2.2.2 Escalas para la Orientación al Mercado y la Orientación a la Marca  
 
Como se indicó en la formulación de las hipótesis, este estudio tiene como uno de sus 
objetivos analizar el papel causal de la Orientación al Mercado (OM), y la Orientación de 
la Marca (ORMA) en las acciones de comunicaciones Integradas que hace la 
Universidad.  
Existe un importante número de trabajos que miden la relación entre estos dos 
constructos, y particularmente las dimensiones que los conforman. Sin embargo, son 
muy pocos los trabajos que evalúan estos conceptos de manera particular en el ámbito 
de las Universidades u otras organizaciones no lucrativas, y más aún aquellos que 
analicen su relación con las CIM.  
No obstante, el trabajo de Mulyanegara (2010) propone, a partir de los trabajos de Urde 
(1999), O'Cass y Ngo (2009), y Reid et al. (2005) – el cual se basa en la relación entre 
Orientación del Mercado (OM) y Orientación de la Marca (ORMA) con CIM- una escala 
de medición de la Orientación del Mercado y de la Orientación a la Marca sobre 
características adaptadas a su influencia en organizaciones sin ánimo de lucro.  
Por tanto, para la medición de este concepto, se ha planteado como base la escala 
propuesta por Mulyanegara (2010), la cual adopta un enfoque holístico en la medición al 
contemplar en la misma escala tanto la Orientación al mercado (OM)  como la 
Orientación a la Marca (OMA). 
Valga mencionar que la validez de contenido de esta escala se puede identificar en las 
bases conceptuales y empíricas desde las cuales fue desarrollada.  
Es así como, para el caso del constructo Orientación al Mercado (OM), el autor tuvo 
como punto de partida la escala Narver y Slater (1990) MKTOR para medir la percepción 
de los encuestados acerca de la actuación de una organización en sus respectivas 
dimensiones. De acuerdo con Mulyanegara (2010), hubo al menos dos razones 
subyacentes que requirieron una modificación importante de la escala MKTOR en su 
propuesta. En primer lugar, las escalas debían reflejar el contexto sin fines de lucro en el 
que se desarrollaría su estudio. En segundo lugar, ya que su investigación se centró en 
el examen de la OM desde el punto de vista de los consumidores, la redacción debía 
modificarse para reflejar las percepciones de los clientes de este tipo de organizaciones. 
El procedimiento de modificación en su estudio, además siguió de cerca las 




recomendaciones de algunos académicos que se habían referido anteriormente a la 
aplicación de una escala de OM en el ámbito sin fines de lucro como Gainer y Padanyi, 
(2005); Padanyi y Gainer, (2004); Wood, Bhuian, y Kiecker, (2000). En este 
procedimiento de modificación de las escalas MKTOR, dos expertos fueron consultados 
por el autor para asegurar que los cambios eran razonables y que la escala era precisa y 
reflejaba lo que se pretendía medir. 
De otro lado, y de acuerdo con Mulyanegara (2010), para el caso de la medición de la 
Orientación a la Marca (ORMA), el proceso de construcción del instrumento fue algo más 
complejo. La base fundamental de su estudio se refirió a los temas de ORMA utilizados 
por Ewing y Napoli (2005) en su desarrollo propio del constructo. El proceso implicó 
además la consulta con expertos en el área y el desarrollo de  entrevistas a profundidad. 
Así, aunque la medida de ORMA en el estudio de Mulyanegara (2010) es unidimensional, 
los elementos fueron diseñados para reflejar los tres temas de orientación de la marca, 
que incluyen la singularidad, la reputación, y la orquestación que estudios anteriores 
como los de Aaker, (1991); Leslie de Chernatony y Riley, (1998); y Keller, (2000) ya 
habían sugerido. 
Adicionalmente, el autor consideró en su planteamiento la relación directa que tienen OM 
y ORMA a partir de las conclusiones de la escala MARKOR desarrollada por Kohli and 
Jaworski en 1990. 
La escala original de Mulyanegara (2010) es de tipo Likert de 7 puntos, por lo cual para la 
presente investigación no requiere ningún ajuste en cuanto a su amplitud; pues como ya 
se justificó anteriormente, para este estudio se utilizará una escala con éstas mismas 
características. 
Así las cosas, todas las escalas para cada dimensión de la OM están conformadas por 3 
factores, cada uno con 3 ítemes, mientras que la medida de la ORMA será planteada 
unidimensionalmente a partir de 6 ítemes tal y como se puede observar en la tabla 4-3. 
 
Tabla 4-3: Escala de Medida para la Orientación al Mercado (OM) y para la Orientación a 
la Marca (ORMA) 
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4.2.2.1.1 Escalas para la Reputación de la Universidad 
 
Investigadores en comunicación como Carrillo & Ruão (2004) definen la Reputación 
como resultado de la creación de la marca, y particularmente en el ámbito universitario, 
de la marca-universidad. La Reputación Corporativa es entonces el resultado de tener 
una marca-empresa fuerte; y conseguir Reputación Corporativa, o lo que es lo mismo, 
ser reconocidos de forma estable en el tiempo, es un gran activo que, entre otras cosas, 
ha sido especialmente desatendido al menos en las Universidades. 
La Reputación Corporativa depende en gran parte de las siguientes variables, según 
Villafañe (2004), citado en Carrillo & Ruao (2004): económico-financieras, marketing y 
clientes, prácticas laborales/empleados, responsabilidad social corporativa/sociedad, y 
todas ellas son solidarias con la creación de la “marca-universidad”.  
La gestión de la reputación institucional de las universidades, se propone, como ya se 
había mencionado en esta tesis, que debe ser hecha desde dentro, implicando a la 
cultura corporativa, evitando la perdida con los públicos internos en el proceso de 
búsqueda del sentido, que una vez encontrado debe ser comunicado interna y 
externamente. En ese sentido se esperaría que la Reputación fuera consecuencia de una 
comunicación bien ejecutada. 
Dimensión Código Ítemes
ORCL1 La Universidad realiza monitoreo constante de las necesidades de los Estudiantes.
ORMA1 Los Estudiantes llegan a la Universidad debido a la reputación que ésta tiene.
ORMA2 La Universidad tiene valores únicos que resultan transparentes para la comunidad estudiantil.
ORMA3 La Universidad es bien conocida para los estudiantes.
ORMA4 La Universidad envía mensajes y comunicaciones coherentes sobre ella a los estudiantes.


























































































Los Servicios de la Universidad están diseñados sobre la base de necesidades de los Estudiantes.
Las directivas de la Universidad constantemente tratan de comprender las expectativas de los Estudiantes.
La Universidad se preocupa día a día por reaccionar mejor frente a las prácticas de marketing de otras Universidades.
La Universidad es consciente de las prácticas de de marketing y comunicación de otras Universidades.
Las actividades y programas implementados por la Universidad son requeridos fuertemente por los estudiantes del país.
La Universidad centra la dirección de sus esfuerzos de marketing enlas comunidadesdonde mejor pueden servir.
La Universidad fomenta y estimula la participación de los estudiantes en todas las actividades que realiza.
Las directivas de la Universidad entienden cómo las diferentes actividades y eventos que en ella se realizan generan 
valor para los estudiantes.
Las diferentes dependencias de la Universidad comparten sus recursos las unas con las otras para un fin común.




Para soportar esa relación entre la comunicación y la reputación, investigadores como 
Casaló et.al, (2008) han propuesto herramientas que permiten evaluar estos dos 
elementos desde la idea que el uso de herramientas de comunicación pueden ayudar a 
aumentar el nivel de reputación en alguna de sus esferas. No obstante, aunque esta 
propuesta de medición está desarrollada para la evaluación de contextos distintos a los 
universitarios, es una escala ampliamente probada en múltiples campos y que cuenta 
con una validez que también podría resultar significativa para el contexto que se está 
evaluando. 
Además, según ésta propuesta, actividades muy propias también del ámbito educativo 
como las campañas deben destacar los aspectos positivos y las ventajas de los servicios 
ofrecidos. Asimismo, es necesario vincular las marcas de la organización con otras 
organizaciones de renombre. Así mismo, según este postulado, la oferta de mayor valor 
percibido y la generación de ventajas competitivas sostenibles depende del nivel de 
reputación percibida; lo que desemboca en que las empresas más reputadas sean las 
más rentables también.  
Así, se estipula la siguiente escala de medida, presentada en la tabla 4-4, para la medir 
la reputación, y que claramente se ha adaptado al contexto universitario para su posterior 
aplicación en esta investigación. 
Tabla 4-4: Escala de Medida para la Reputación (REP) 
 
4.2.3 Proceso de Recogida de la Información 
El proceso de recogida de datos para aplicar el instrumento de medición fue llevado a 
cabo por estudiantes de la asignatura Investigación de Mercados del programa de 
Administración de Empresas de la Universidad Nacional de Colombia. Tras facilitar el 
cuestionario estructurado y proporcionar a los responsables de la recogida de 
información todas las pautas a tener en cuenta, veintiséis encuestadores realizaron el 
trabajo de campo durante el mes de Junio de 2012 a través de encuesta personal. Las 
encuestas fueron dirigidas exclusivamente a estudiantes activos de programas de 
pregrado y posgrado de la Sede Bogotá de la Universidad Nacional de Colombia que 
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hacen parte de la población objeto de estudio. No se admitieron como encuestados a 
otros individuos con otros perfiles aun cuando tuvieran relación alguna con la 
Universidad, pues no cumplirían con el requerimiento de pertenecer a la audiencia 
estudiantil que es el único objeto de estudio de esta investigación, y por lo tanto podrían 
suministrar información no fiable para el cumplimiento de los objetivos de la misma. Para 
garantizar que las personas encuestadas cumplieran con este requisito, se solicitó la 
presentación del carnet vigente, donde a su vez se confirmaba el programa al cual 
pertenecía cada estudiante encuestado, y así cumplir con los requerimientos de la cuota 
necesaria de estudiantes encuestados por programa académico. 
Para obtener la respuesta de los encuestados, en primer lugar, los encuestadores 
buscaron lugares de fácil contacto con los estudiantes al interior de las instalaciones de 
la Universidad. Así, espacios como cafeterías, bibliotecas, salas de estudio, y zonas 
verdes fueron los lugares donde se buscaron personas que participaran en el estudio. 
El cuestionario se aplicó en una única sesión por encuestado, donde se recogieron las 
respuestas frente a cada una de preguntas, al igual que los datos  personales y de 
clasificación, entre otras cosas, para en la siguiente fase del estudio hacer el 
backcheking correspondiente que garantizaría la aplicación real del instrumento y la 
veracidad de la información suministrada. 
Asimismo, se protegió el anonimato del encuestado y se le argumentó antes de 
comenzar a responder que no existían mejores o peores respuestas y que debía 
responder tan honestamente como fuera posible. El resultado del trabajo de campo tras 
su mes de duración fue la obtención de un total de 510 cuestionarios válidos. 
4.2.4 Características y Tamaño de la Muestra 
La población objetivo del estudio está conformada por todos los estudiantes activos de la 
Universidad Nacional de Colombia, Sede Bogotá, para el primer semestre del año 2012, de todas 
las facultades, correspondiente a un total de 28.844 estudiantes. (Oficina Nacional de Planeación, 
Universidad Nacional de Colombia, 2012). 
El tamaño de la muestra de determinó de acuerdo a la aplicación de la siguiente fórmula de 
muestreo para poblaciones finitas (basado en Trespalacios, et.al. 2005): 
 
  
       
          
 





Se tuvo en cuenta además el escenario de máxima varianza donde p=0.5 y q=0.5. Z mide el nivel 
de confianza y toma el valor 1.96 para el 5%; y e es el error que para el caso, al despejar la 
fórmula es del 4,38%. 
Se determinó entonces un tamaño muestral de 510 estudiantes. Este tamaño de la muestra se 
considera muy adecuado en estudios de simulación en modelos de ecuaciones estructurales 
(Anderson y Gerbing, 1984; Boomsma, 1982) y representativa cuando la población es mayor a 
15.000, como es el caso. El resumen de la ficha técnica con las características más relevantes del 
estudio se presenta en la Tabla 4-5. 
 
Tabla 4-5 Ficha técnica del estudio empírico 
Universo 28.844 estudiantes inscritos en programas de pregrado 
y posgrado de la Sede Bogotá de la Universidad 
Nacional de Colombia para el primer semestre de 
2012.  
Muestra 510 estudiantes  
Ámbito Bogotá D.C. (Colombia) 
Método de recogida de 
Información 
Encuesta personal por Intercepción. 
Procedimiento de muestreo Probabilístico con muestreo Aleatorio Estratificado con 
Asignación proporcional 
Nivel de Confianza 95% 
Error 4,38% 
Fecha del Trabajo de Campo Junio de 2012 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Así mismo se tuvo en cuenta la asignación proporcional de las cuotas de participación de 
estudiantes por facultad en el estudio. Como se puede observar, los porcentajes están repartidos 
de manera que representen proporcionalmente las cuotas de estudiantes por las cuáles se 
conforma la población total, de acuerdo a las cifras suministradas por la Oficina Nacional de 
Planeación de la Universidad Nacional, y que se plantean en el gráfico 4-1. Esto es, en función de 
que los resultados no presenten posibles sesgos producidos por la facultad de donde vienen los 
estudiantes, teniendo en cuenta que hay unas de éstas donde se utilizan con mayor frecuencia 
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Gráfico 4-1: Distribución Porcentual de estudiantes por Facultad U. Nacional Sede Bogotá 
 
 
Fuente: Oficina Nacional de Planeación de la Universidad Nacional de Colombia 
 
En la tabla 4-6  se recogen las cifras correspondientes al número de estudiantes encuestados por 
facultad. 
 
Tabla 4-6: Cantidad de Estudiantes encuestados por facultad en el estudio 
Facultad Frecuencia Partic. Porcentual 
Artes 47 9,2% 
Agronomía 10 2,0% 
Ciencias 76 14,9% 
Ciencias Económicas 50 9,8% 
Ciencias Humanas 87 17,1% 
Enfermería 10 2,0% 
Ciencias Políticas y Derecho 30 5,9% 
Ingeniería 118 23,1% 
Medicina 47 9,2% 
Odontología 15 2,9% 
Medicina Veterinaria y Zootecnia 20 3,9% 
TOTAL 510 100,0% 
 
También se puede apreciar la proporción de estudiantes de posgrado frente a los de pregrado 
matriculados en la Universidad para el primer semestre de 2012. Al respecto también se trató de 
mantener una proporción similar a la existente, dado caso que no se querían obtener sesgos 




relacionados con el tipo de programa al que pertenece el estudiante, siendo que todos los medios 
de comunicación mencionados en el apartado de contextualización de esta investigación son 
utilizados por ambas clases de estudiantes. (Ver Tabla 4-7). 
 
Tabla 4-7: Distribución de los Estudiantes Encuestados por Tipo de Programa en el que se 
encuentran inscritos 
Tipo de Programa Frecuencia Participación Porcentual 
Pregrado 457 89,6% 
Posgrado 53 1,4% 




5. Resultados  del análisis de datos y 
contraste de hipótesis 
Tras haber especificado las características metodológicas de la investigación a realizar, 
se procede en este capítulo a detallar los resultados de la investigación obtenidos en el 
estudio empírico.  
 
En primer lugar se presenta un análisis descriptivo de las variables que componen el 
modelo y de la muestra. En segundo lugar se detalla la realización de los análisis 
pertinentes para comprobar la adecuación de los modelos de medida y estructural sobre 
la CIM de la Universidad y las demás variables del modelo planteadas en el capítulo 3, y 
contrastar, de este modo, las hipótesis planteadas que se resumieron en la Figura 3.2 en 
el mismo capítulo. 
 
Con esta finalidad, se seguirá el procedimiento en dos pasos recomendado por Anderson 
y Gerbing (1988). Así, se analiza primero la calidad de las medidas de los constructos, 
estimando el llamado modelo de medida, y segundo, se estima el modelo de estructura 
de covarianzas o modelos de ecuaciones estructurales (MEC), teórico o causal, que es el 
que informará sobre las relaciones entre los constructos objeto de las hipótesis del 
estudio. Para tal fin, se utilizaron los paquetes estadísticos SPSS 18 para Windows 
(SPSS, 1989-2003) y EQS 6,1 (Bentler, 1985-2005). 
 
Comenzando por el constructo de CIM-U y siguiendo la MEC, se plantea la construcción 
de un factor de segundo orden a partir de los componentes considerados, 
determinándose la bondad de este modelo de medición, que refleja la 
multidimensionalidad de CIM  de la Universidad para los estudiantes. Luego, utilizando la 
misma metodología, se plantea un modelo global causal con el resto de variables que lo 
componen y se analiza en qué medida esta estructura permite explicar la naturaleza del 
concepto estudiado.  
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A manera de resumen, el orden seguido en el proceso de análisis, que será el orden de 
exposición utilizado para este capítulo, es el expuesto en la Tabla 5-1. 
 
Tabla 5-1: Plan de Análisis del Estudio Empírico 
Etapas Proceso Técnicas Utilizadas Hipótesis 
Paso 1 Análisis descriptivo de la muestra   
Paso 2 Modelo de CIM-U de la Universidad AFC (1º y 2º Orden) H1 
Paso 3 
Modelo Relación Antecedentes y 
consecuencias de la CIM-U 




5.1 Análisis descriptivo de la muestra 
 
El análisis de los resultados comienza con un análisis descriptivo de la información, 
dirigido a caracterizar la muestra y el perfil de los estudiantes en el ámbito analizado en 
función de las siguientes variables sociodemográficas: género, edad, ciudad de 
nacimiento, ciudad de residencia, nivel de estudios que cursa actualmente, así como 
otras variables complementarias incluidas en el cuestionario relacionadas con aspectos 
relacionados la facultad en la que se encuentra inscrito, el tiempo que lleva en el 
programa que cursa, y el tiempo total en el que ha mantenido una relación como 
estudiante de la Universidad Nacional. 
 
El ámbito geográfico seleccionado para la investigación empírica fue la ciudad de Bogotá 
(Colombia), específicamente estudiantes de la Universidad Nacional para el período 
2012-I, tal y como se planteó en el capítulo 4. Previo a un análisis exploratorio de la 
calidad de la base de datos de los 510 cuestionarios completados, se considerados 
válidos todos. 
 
A continuación en la Tabla 5-2 se puede observar la distribución de las facultades en las 
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Tabla 5-2 Distribución de la Muestra por Facultad 
Facultad Frecuencia Partic. Porcentual 
Artes 47 9,2% 
Agronomía 10 2,0% 
Ciencias 76 14,9% 
Ciencias Económicas 50 9,8% 
Ciencias Humanas 87 17,1% 
Enfermería 10 2,0% 
Ciencias Políticas y Derecho 30 5,9% 
Ingeniería 118 23,1% 
Medicina 47 9,2% 
Odontología 15 2,9% 
Medicina Veterinaria y Zootecnia 20 3,9% 
TOTAL 510 100,0% 
 
Como se puede observar, en la muestra se encuentran representadas las 11 facultades 
que se había mencionado, existen actualmente en la sede Bogotá de la Universidad 
Nacional; lo cual indica que se ha recogido la opinión de estudiantes de todas ellas y de 
diferentes áreas. 
Respecto a la distribución de otras variables de clasificación como: género, edad, ciudad 
de nacimiento, ciudad de residencia, se presenta un resumen en la Tabla 5-3. 
 
Tabla 5-3: Caracterización de la muestra 
Variables Niveles N total = 500 Porcentaje 
Género Mujer 233 45,7% 
Hombre 277 54,3% 
Edad Menores de 18 años 41 8,05% 
Entre 18 y 23 años 379 74,3% 
Entre 24 y 29 años 74 14,5% 
Entre 30 y 35 años 11 2,15% 
Mayores de 35 años 5 1% 
Lugar de Nacimiento Bogotá 358 70,2% 
Otro 152 29,8% 
Lugar de Residencia Bogotá 479 93,9% 
Otro 31 6,1% 
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Aun cuando en el proceso de estratificación de la muestra no se tuvo en cuenta la  
proporción de mujeres y hombres inscritos como estudiantes de la Universidad Nacional, 
-porque no se consideró que dada la naturaleza de la investigación, se planearan sesgos 
en las respuestas-; los datos concuerdan con una mayor participación de los hombres 
dentro de la muestra seleccionada. Así,  de acuerdo al género de los estudiantes, la 
muestra está compuesta por 45,7% mujeres y 54,3% hombres. 
 
En cuanto a la edad, como era de esperarse por el hecho de ser estudiantes, en su 
mayoría de pregrado, tal cual se específico anteriormente, el 74,3% de la muestra se 
encuentra en el rango entre los 18 a los 23 años, siguiendo en su orden el rango de 24 a 
29 años, y en menor proporción los menores de 18 años.  
 
En relación al lugar de nacimiento, se puede decir que prácticamente el 30% de la 
muestra son estudiantes que nacieron en otras partes del país diferentes a Bogotá, 
aduciendo así el carácter nacional que se le había atribuido a la Universidad en el 
apartado donde se estudió su contextualización; y mostrando por lo tanto que un 
considerable porcentaje de estudiantes opta por salir de su cuidad de origen para adquirir 
los servicios educativos prestados por la Universidad Nacional. 
 
Finalmente, de acuerdo a la evaluación del lugar de residencia de los estudiantes, se 
encontró que la gran mayoría de ellos, prácticamente un 94%, vive en la ciudad de 
Bogotá. Este dato resulta interesante, en la medida que ayuda a confirmar la movilidad 
realizada por los estudiantes que son de otros lugares del país para optar por servicios 
educativos. Podría ser esta una importante conclusión que nos llevaría a plantear futuras 
investigaciones relacionadas con el grado de inconveniente que puedan presentar los 
estudiantes colombianos con respecto a la opción de cambiarse de ciudad de residencia 
con el fin de acceder a servicios de educación superior. 
 
De otro lado, el objetivo de incluir una pregunta que se refiriera al total de años que 
tienen los encuestados en su calidad de estudiantes, donde se sumaban los años que 
tenían en el programa en el que actualmente estaban inscritos con los años que 
posiblemente hicieron otros estudios en la Universidad Nacional, pretendía determinar si 
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se podían encontrar sesgos en las respuestas con respecto a sus percepciones sobre las 
comunicaciones de la Universidad. 
No obstante, la medición de esta variable no indicó numerosos casos de amplia 
antigüedad de los estudiantes en torno a su permanencia como estudiantes de la UN –
ver tabla 5-4-, por lo tanto el posible sesgo no se pudo determinar, en vista que la 
participación en la muestra de estudiantes con amplia antigüedad no es estadísticamente 
significativa. 
 
Tabla 5-4: Distribución de la muestra de acuerdo con el número de años en que el 
encuestado ha tenido calidad de estudiante en la UN 
 
Total años N total = 500 Porcentaje 
Menor a 1 año 71 13,9% 
Entre 1 y 2 años (máx. 24 meses) 166 32,6% 
Entre 2 y 3 años (máx. 36 meses) 110 21,6% 
Entre 3 y 4 años (máx. 48 meses) 76 14,9% 
Entre 4 y 5 años (máx. 60 meses) 34 6,6% 
Superior a 5 años 53 10,4% 
 
5.2 Medición de la calidad de las escalas utilizadas  
5.2.1 Consideraciones preliminares  
 
En este apartado del capítulo se evalúa la calidad de las escalas empleadas en el 
cuestionario. Para ello, se examina la consistencia interna de las escalas y se pospone la 
comprobación de la validez discriminante y convergente hasta que se lleve a cabo la 
estimación del modelo global de medida.  
En una primera etapa se han calculado las correlaciones ítem-total de forma aislada para 
cada escala. Según Saxe y Weitz (1982), se han de eliminar aquellos ítemes cuyo valor 
de la correlación ítem-total es inferior a 0,35. Después, siguiendo a Anderson y Gerbing 
(1988), se lleva a cabo análisís factoriales confirmatorios (AFC) que han permitido una 
depuración más profunda de las escalas, así como la evaluación de su 
unidimensionalidad. Finalmente, se ha calculado la consistencia interna de cada escala a 
través del cálculo de los índices de varianza extraída y fiabilidad compuesta propuestos 
por Fornell y Larcker (1981) y Bagozzi y Yi (1988), respectivamente. 
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Para la realización del AFC se optó por el método de estimación de Máxima 
Verosimilitud Robusto (MVR), puesto que es un método adecuado cuando no se da la 
condición de normalidad univariante y multivariante de los datos (Hair et al., 2005: Brown, 
2006), como es el caso. En este sentido, el método de MVR ofrece indicadores de ajuste 
con mejores propiedades estadísticas que el resto de métodos (Bentler, 2005), utilizando 
la distribución Chi Cuadrado del estadístico de Satorra-Bentler (Satorra y Bentler, 1994) 
que es igual al estadístico chi-cuadrado (X2) típico, pero ajustando a la normalidad de los 
datos mediante una corrección escalar. 
 
La calidad del ajuste es la correspondencia existente entre la matriz de varianzas-
covarianzas observada y la matriz estimada (de medida). A diferencia de otros métodos 
de dependencia multivariante, donde la calidad del ajuste viene indicada, en la mayoría 
de los casos, por un único test estadístico, en los modelos de ecuaciones estructurales 
es necesario el uso combinado de varios indicadores para evaluar adecuadamente la 
fortaleza de la estimación realizada (Bagozzi y Yi, 1988; Sánchez, 1996; Hair et al., 
2005). Gracias al AFC se puede evaluar de forma simultánea la unidimensionalidad y 
fiabilidad de la medida de cada constructo. 
 
Una de las medidas adecuadas de ajuste es el contraste de la X2, sin embargo, por ser 
un estadístico muy sensible al tamaño muestral tiende a ser significativo con muestras 
grandes. 
En particular, varios autores han reconocido que el estadístico chi-cuadrado, indica la 
presencia o no de diferencias significativas entre la matriz de varianzas-covarianzas 
observada y la estimada; sin embargo, debe interpretarse con considerable cautela como 
indicador de la bondad del ajuste cuando se empleen muestras mayores a 200 (como es 
el caso), en la medida en que su valor depende directamente del tamaño muestral 
(Anderson y Gerbing, 1988; Bagozzi y Yi, 1988; Hair et al., 2005).  
 
A parte del estadístico X2 y siguiendo a Hair et al. (2005) y a Hu y Bentler (1999), se han 
utilizado tres tipos de medidas de bondad de ajuste: medidas de ajuste absoluto, 
medidas de ajuste incremental y medidas de ajuste de la parsimonia. 
Las medidas que evalúan el ajuste absoluto son el estadístico chi-cuadrado (X2), el 
residuo cuadrático medio estandarizado (SRMR) y el error de aproximación cuadrátíco 
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medio (RMSEA). Adicionalmente, otro conjunto de medidas nos permiten determinar el 
ajuste incremental, es decir, la capacidad predictiva del modelo respecto a un modelo 
base. Éstas serán el índice de ajuste comparado (CFI), y el índice de Tucker-Lewis o 
índice de ajuste no normado (BBNNFI). Finalmente, entre las medidas de ajuste de 
parsimonia podemos destacar  la chi-cuadrado normada, que se obtiene al dividir el valor 
de la chi-cuadrado entre los grados de libertad.  
 
En términos generales, un ajuste adecuado del modelo se logra cuando el test de la chi-
cuadrado resulta ser no significativo, recomendándose que el indice RMSEA no sea 
superior a 0,08, los valores de CFI, y NNFI no sean inferiores a 0,90 y la chi-cuadrado 
normada no sea inferior a 1 ni supere el valor de 2, 3, o incluso 5 como umbral más 
liberal (Hair et al., 1999). Como señalan diversos autores, todos los indices "subjetivos" 
como el CFI, el BBNNFI o la chi-cuadrado dependen del tamaño muestral y el método de 
estimación empleado (Bentler y Bonett, 1980). Sin embargo, el CFI, el BBNNFI y el 
RMSEA son los que tienen una mayor aceptación para validar el ajuste de un modelo 
estructural, lo que se tendrá en consideración más adelante.  Todos estos 
planteamientos se resumen en la Tabla 5-5. 
 
Tabla 5-5 Medidas de bondad de ajuste de AFC y MEC 
Medidas de Ajuste Niveles de Aceptación Recomendados 
Medidas de Ajuste Absoluto 
Error de aproximación cuadrático medio –Root 
Mean Square Error of Approximation, RMSEA 
Valores inferiores a 0,08 (Steiger, 1990) 
Chi
2 
-normada No sea inferior a 1, ni supere el 3 o incluso el 5 
como umbral más liberal (Hair et al., 2005) 
 
Medidas de Ajuste Incremental 
Índice de ajuste normalizado de Bentler y 
Bonnett (1980) –Bentler-Bonnett Normed Fit 
Index, BBNFI 
Valores cercanos a 1, superiores a 0,9 (Hair et 
al., 2005). 
Índice de ajuste no normalizado de Bentler y 
Bonnett (1980) –Bentler-Bonnett Non Normed 
Fit Index, BBNNFI 
Valores cercanos a 1, superiores a 0,9 (Hair et 
al., 2005). 
Índice de ajuste incremental –Incremental Fit 
Index, IFI 
Valores cercanos a 1, superiores a 0,9 (Bollen, 
1989). 
 
Medidas de Ajuste de Parsimonia 
Índice de ajuste comparado –Comparative Fit 
Index, CFI 
Valores cercanos a 1, superiores a 0,9 (Batiste 
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5.2.2 Evaluación de las Escalas 
 
Tras estas consideraciones preliminares, se inicia el análisis de las escalas relativas a las 
dimensiones de la CIM-U. 
 
5.2.2.1  Modelo de medida multidimensional de la CIM de la Universidad 
 
A continuación se procede a la realización de los análisis pertinentes para comprobar la 
adecuación del modelo sobre CIM-U propuesto en el capítulo 3, y contrastar, de este 
modo, las hipótesis planteadas.  
En particular, en este apartado se contrasta la estructura multidimensional del concepto 
CIM-U.  
 
El modelo de medición que se ha planteado para el concepto de CIM-U considera la 
existencia de cuatro variables latentes que se corresponden con los cuatro componentes 
que definen esta noción. En la figura 5-1 podemos observar esta estructura, donde cada 
uno de los componentes es medido por un conjunto de ítemes que son los propuestos en 
el cuestíonario definitivo.  
No obstante, tras comprobar que la correlación ítem-total de cada ítem, y darnos cuenta 
que los ítemes CO2 y DIF3 presentaban correlaciones menores a 0.35 (ver tabla 5.6) se  
indicó la supresión de éstos de acuerdo con la metodologia sugeridad por Saxe y Weitz 
(1982). 
Figura 5-1 Modelo de Medición de la CIM-U (Escala Inicial) 
 
Fuente: Elaboración Propia, basada en Lee y Park (2007) 
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Tabla 5-6: Correlación ítem-total de los ítemes de la escala original 
 






























                                  *correlación < 0,35 ítems eliminados. 
                                     
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Tras este paso previo, y utilizando la metodología de modelización a través de 
ecuaciones estructurales, se ha llevado a cabo un Análisis Factorial Confirmatorio (AFC) 
con objeto de profundizar en el proceso de depuración de las escalas y evaluar sus 
propiedades psicométricas, confirmando la estructura de relaciones existentes entre los 
indicadores que miden la CIM de la Universidad (CIM-U). Las variables latentes incluidas 
en este análisis son: Consistencia de la Comunicación, Comunicación Segmentada, 
Utilización de Bases de Datos, y Relación con los estudiantes; componentes todos ellos 
que explican la naturaleza de la CIM.  
 
En la figura 5-2 se puede observar esta estructura, donde cada uno de los componentes 
es medido por un conjunto de ítemes iniciales, tras la eliminación de dos de ellos para las 
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dimensiones de Consistencia de la Comunicación, y Comunicación Segmentada 
respectivamente. 
 
Figura 5-2: Modelo de Medición de la CIM-U (Escala Inicial depurada) 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
De este modo, siguiendo el procedimiento de evaluación de la calidad de las escalas de 
medida descrito anteriormente, se desarrolló un análisis factorial confirmatorio 
considerando conjuntamente las cuatro dimensiones. Esto nos permitió continuar con el 
proceso de depuración de las escalas y determinar la bondad del ajuste del modelo de 
medición planteado. Si atendemos a los resultados obtenidos (tabla 5-7), se observa 
cómo en la escala inicial, aunque todos los ítemes cargan en su concepto de forma 
significativa (p<0,01), algunos poseen valores. bajos en el porcentaje de varianza 
explicada (R2), incluso algunos por debajo de 0,2. Por tanto, es factible eliminar items 
tanto por este criterio como por la evaluación de los índices de modificación y los 
residuos estandarizados, lo que va a mejorar, asimismo, la bondad del ajuste. En 
particular, se eliminaron los ítemes CO1, perteneciente al componente de Consistencia 
de la Comunicación, DIF1, perteneciente a la dimensión de comunicación segmentada, y 
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Tabla 5-7: Resultados del ajuste del Modelo de medición de la CIM-U (n=510) 
 
Variable Latente 









Consistencia de la 
Comunicación 
CO1 0.434(9.182*) .188    
CO3 0.593(11.488*) .351  CO3 0.570 (10.891*) .325  
CO4 0.820 (19.568*) .672  CO4 0.849 (19.901*) .721  
CO5 0.778 (18.097*) .605 CO5 0.773 (17.320*) .598  
Comunicación 
Segmentada 
DIF1 0.587 (13.596*) .345     
DIF2 0.672 (15.979*) .452 DIF2 0.591 (12.640*) .349  
DIF4 0.733 (18.548*) .538 DIF4 0.748 (18.886*) .559  
DIF5 0.667 (15.540*) .445  DIF5 0.694 (15.871*) .481  
Utilización de Bases 
de Datos 
BD1 0.669 (16.943*) .448 BD1 0.688 (17.328*) .474  
BD2 0.737 (18.905*) .544 BD2 0.730 (18.345*) .532  
BD3 0.747 (19.855*) .559  BD3 0.732 (18.811*) .536  
BD4 0.490(10.382*) .240     
Relación con los 
Estudiantes 
REL1 0.704 (20.004*) .495  REL1 0.703 (19.935*) .494  
REL2 0.794 (21.415*) .631  REL2 0.797 (21.488*) .635  
REL3 0.863 (26.030*) .745  REL3 0.864 (26.100*) .747  
REL4 0.790 (21.731*) .624 REL4 0.787 (21.508*) .620 
Bondad del Ajuste 
S-BX2 (98)=295.6496  p=0,0000 
BBNFI=0.898;BBNNFI=0.913 






 (59)= 110.8687 p=0.00005 
BBNFI=0.954;BBNNFI=0.971  




Entre paréntesis el valor de la t.    *p<0.01 
 
 
La supresión de estos itemes permitió mejorar el ajuste del modelo una vez que fue 
reestimado, al aumentar el valor de los índices GFI, CFI, y NNFI, y disminuir los valores 
de los indicadores chi-cuadrado y RMSEA. Como se comentó previamente, el valor de la 
chi-cuadrado es muy sensible, entre otros factores, al tamaño muestral, pues conforme 
éste supera un número considerable la medida tiene una gran tendencia a indicar 
diferencias significativas entre modelos equivalentes (Hair et al., 1999). En este caso, la 
muestra es de 510 estudiantes, lo que se justifica que el indicador de la chi-cuadrado que 
es significativo tenga que ser complementado con otras medidas para evaluar 
consistentemente la bondad del ajuste. Así, el resto de indicadores posee unos valores 
adecuados, ya que los indices IFI, CFI y NNFI superan el valor de 0,90, el RMSEA es 
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menor que 0,08 y la chi-cuadrado normada se encuentra entre los limites recomendados. 
En este sentido, ha de considerarse que se trata de una escala adaptada al contexto no 
lucrativo y universitario por lo que presenta cierto grado de novedad. Asimismo, no hay 
que olvidar que los límites propuestos para las medidas de bondad del ajuste son valores 
recomendados, como es el caso de los indicadores IFI, CFI o NNFI, que oscilan entre 0 y 
1, siendo la existencia de valores elevados indicativa de una mejor calidad del ajuste 
(Hair et al., 1999). En este contexto, se considera que los indicadoresobtenidos dan 
cuenta de un ajuste adecuado del modelo de medida. 
 
Asimismo, en la escala final obtenida, todos los coeficientes estandarizados cargan en su 
concepto de forma significativa (p<0,01). La mayor parte de los indicadores presenta un 
porcentaje de varianza explicada (R2) considerable.  
 
A continuación, se ha calculado la consistencia interna de cada una de las cuatro escalas 
que forman la CIM-U. Los resultados se recogen en la Tabla 5-8. 
 










Consistencia de la 
Comunicación (CO) 
0,73 0,768 0,78 0,55 
Comunicación Segmentada 
(DIF) 
0,68 0,715 0,72 0,46 
Uso de Bases de Datos 
(BD) 
0,72 0,757 0,76 0,52 
Relación con los 
Estudiantes (REL) 
0,79 0,868 0,87 0,62 
 
Los valores de la fiabilidad compuesta y la varianza extraída para las escalas de la CIM-
U superan los límites establecidos de 0,6 y 0,5 (Bagozzi y Yi, 1988), respectivamente, 
salvo en el caso de la escala de comunicación segmentada cuya varianza extraída queda 
muy próxima al valor recomendado. Sin embargo, el valor de la fiabilidad compuesta para 
esta escala supera el nivel recomendado. Al respecto, se ha de considerar que el 
indicador de varianza extraída es más conservador que el de fiabilidad compuesta, lo 
cual conduce a afirmar que el resultado obtenido es aceptable (Fornell y Larcker, 1981).  
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A continuación, se va a determinar la validez de las escalas que miden el concepto CIM-
U, es decir, se va a comprobar si las escalas miden lo que se pretende medir con ellas, y 
no otro concepto distinto. Para ello, se analizan distintos tipos de validez (de contenido, 
convergente y discriminante) pues, dada su distinta naturaleza, todos los tipos de validez 
muestran de diferente manera si una medida se corresponde con un concepto particular. 
Así, por ejemplo, mientras que la validez de contenido adopta un enfoque teórico en la 
validación, la validez convergente y la discriminante poseen una naturaleza teórica y 
empirica. Su carácter teórico radica en que es la teoría la que sugiere con qué conceptos 
deberÍa correlacionarse la medida que se analiza y con cuáles no, mientras que su 
carácter empírico proviene de los tests existentes para la comprobación de estas 
correlaciones. Cabe señalar que la validez nomológica es indicativa de cómo se 
relaciona la escala de CIM-U con otros conceptos con los cuales se supone que tiene 
que  vincularse según los postulados de la literatura. Esta validez podrá constatarse 
cuando se estime  el modelo estructural, donde quedarán reflejadas empíricamente 
dichas relaciones.  
 
a. Validez de contenido: 
La validez de contenido es un test conceptual que analiza “el grado en el que la medida 
recoge el dominio del contenido estudiado” (Sánchez y Sarabia, 1999:382), de ahí su 
naturaleza cualitativa y no empírica. Ésta depende, sobre todo, del grado en que una 
medición es reflejo de una muestra adecuada y suficientemente representativa de los 
contenidos o dimensiones de un concepto o fenómeno. 
 
Pese a que, a priori, no se puede garantizar la obtención de validez de contenido, debido 
a que depende mucho del grado de revisión de la literatura relevante, de los juicios de 
valor del investigador, y de otros factores colaterales, Churchill (1979) establece que ésta 
queda demostrada a lo largo del proceso seguido para el desarrollo de la escala de 
medida. Sólo así se podrá conocer su significado, determinar las dimensiones que 
subyacen tras el concepto, e identificar los distintos indicadores para cada dimensión. 
Por tanto, la validez de contenido de la escala de medida de la CIM de la Universidad ha 
quedado especificada en los capítulos 2 y 3, donde la revisión de la literatura ha llevado a 
determinar la existencia de las dimensiones que explican la naturaleza de este concepto. 
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b. Validez convergente: 
La validez convergente hace referencia al grado en que dos o más intentos de medir el 
mismo concepto están de acuerdo entre sí (Hair et al., 2005). De forma operativa, existe 
validez convergente cuando cada conjunto de ítemes determinado converge para medir 
un mismo concepto. Anderson y Gerbing (1988) establecen un método para comprobar la 
presencia de este tipo de validez, que consiste en evaluar la significatividad de los 
coeficientes estandarizados de cada indicador, es decir, se trata de comprobar si estos 
coeficientes son mayores que dos veces su error estándar. El cumplimiento de esta 
condición se constata directamente ante la presencia de ponderaciones de las variables 
elevadas y significativas (valor de la t superior a 1,96) (Hair et al., 2005) recomiendan 
que, además de ser significativos, el promedio de las cargas sobre cada factor sean 
superiores a 0,7. Tal y como queda recogido en la Tabla 5.7, así ocurre en cada uno de 
los ítemes de la escala final para las cuatro dimensiones de la CIM-U (el valor de la t más 
bajo es de 10,891). Así mismo el promedio de las cargas factoriales se encuentra 
cercano a 0,7 en F2 y en el resto lo supera, lo cual evidencia la existencia de validez 
convergente. 
 
c. Validez discriminante 
Una escala tiene validez discriminante si los instrumentos diseñados para medir un 
constructo dado no sirven para medir otros constructos. La validez discriminante viene 
explicada por el hecho de que cada escala de medición representa una dimensión por 
separado y, por tanto, ningún ítem contribuye significativamente a más de una dimensión. 
También Anderson y Gerbing (1988) proporcionan un método bastante generalizado en 
la literatura que consiste en determinar si el intervalo de confianza (± 2 veces el error 
estándar) de la correlación estimada entre dos de las variables consideradas (Θ) no 
íncluye el valor 1. Si esto ocurre, se puede concluir que las dos variables están 
separadas o son distintas entre si, lo que constataría la existencia de validez 
discriminante. 
En este sentido, en la tabla 5-9 se ha recogido el intervalo de confianza resultante para 
cada par de variables latentes. Atendiendo a los resultados, se observa cómo ninguno de 
los intervalos de confianza incluye la unidad, lo que nos permite establecer la existencia 
de validez discriminante entre estas dimensiones.  
 
Capítulo 5: Resultados del análisis de datos y contraste de hipótesis 




Tabla 5-9: Intervalos de confianza de las correlaciones entre las variables latentes del 
modelo de medida 
 








[0,535; 0,327]   
Utilización de bases 
de datos F3 
[0,466; 0,230] [0,825; 0,657]  
Relación Con los 
Estudiantes F4 
[0,445; 0,249] [0,817; 0,677] [0,772; 0,616] 
 
Adicionalmente, Anderson y Gerbing (1988) proponen otra forma de evaluar la presencia 
de validez discriminante entre las variables latentes. Este método consiste en la 
comparación de la bondad del ajuste de dos modelos de medición, quedando restringido 
al valor 1 la estimación del parámetro de correlación entre cada par de variables latentes 
en uno de los modelos. Los valores obtenidos de la estimación de ambos modelos de 
medición son objeto de un test de la chi-cuadrado, en el cual se busca rechazar la 
hipótesis nula de igualdad de ajuste entre los dos modelos, que sólo es posible cuando 
dicho test resulta significativo. A partir de esto, se considera que un valor de la chi-
cuadrado significativamente menor para el modelo no restringido es señal del mejor 
ajuste de este modelo y consecuentemente de que las variables latentes no están 
perfectamente correlacionadas, lo que denotaría la existencia de validez discriminante. 
En definitiva, constataría la idoneidad de medir la CIM-U mediante la distinción de cuatro 
dimensiones en el concepto.  
 
En la tabla 5-10 se detallan el valor de la chi-cuadrado y su diferencia respecto al 
planteamiento original para los sucesivos modelos restringidos en los que se ha fijado a 
uno la correlación entre cada par de variables. El nivel de significativídad indica en todos 
los casos que se rechaza la igualdad de ajuste entre los dos modelos, lo que nos lleva a 
concluir que existe validez discriminante entre las variables latentes, al no encontrarse 
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72,210 48    
Modelos restringidos 
21 272,333 49 200,123 1 0.000 
31 252,474 49 180,264 1 0.000 
41 402,938 49 330,728 1 0.000 
23 121,665 49 49,455 1 0.000 
24 150,477 49 78,267 1 0.000 
43 156,795 49 84,585 1 0.000 
*Para la comparación de modelos se ha utilizado la Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square 
 
En consecuencia, tras el análisis de la bondad del ajuste y de las propiedades 
psicométricas de las escalas, el modelo de medida queda finalmente compuesto por 4 
dimensiones y 12 ítemes estructurados tal y como se refleja en la Figura 5-3.  
 
Figura 5-3: Modelo de medición de la CIM-U (escala final) 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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Una vez demostrada la estructura multidimensional de la CIM-U, se plantea construir un 
modelo estructural en el que se puedan confirmar las relaciones reflectivas subyacentes 
entre el concepto y sus dimensiones (figura 5-4). Se trata, por tanto, de analizar la 
conveniencia de especificar un factor de segundo orden reflectivo de tipo I (Jarvis et. al., 
2003) que se pueda utilizar para medir la CIMU a través de las dimensiones que la 
componen, en lugar de medir el concepto de forma directa. En este sentido, el análisis de 
este factor nos permitirá demostrar que las cuatro dimensiones pueden ser modelizadas 
como reflejo de un concepto de orden superior. En el caso de que se confirmase la 
existencia de este factor de segundo orden, éste podrá ser incluido con posterioridad en 
el modelo global. 
 
Figura 5-4: Modelo de segundo orden de la CIM-U (escala final)  
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Los resultados de la estimación del modelo de segundo orden se recogen en la Tabla 5-
11. Dichos resultados indican una adecuada fijación de la especificación de segundo 
orden para la medida de la CIM- U. Se observa cómo los valores de los parámetros 
gamma (y) soportan de forma significativa la relación reflectiva entre el concepto de CIIM 
y sus dimensiones (el menor valor de la t es de 6,51). Además, en términos generales, 
los coeficientes de determinación de las ecuaciones estructurales (R2) son aceptables, 
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Tabla 5-11: Bondad del ajuste del modelo de segundo orden de la CIM-U 
Dimensión Carga de la Dimensión () Valor de la t R
2
 
Consistencia de la Comunicación 0.68 7,65** 0.462 
Comunicación Segmentada 0.96 6,51** 0.921 
Uso de Bases de datos 0.76 8,29** 0.578 
Realación con los estudiantes 0.89 13.1** 0.792 
Bondad del ajuste 
S-BX2 (50)= 74.620 p=0,01600 
BBNFI= 0.980;BBNNFI=0.984  




Debido a que todos los itemes cargan significativa mente en su dimensión, y que las 
medidas de ajuste absoluto, incremental y de parsimonia se encuentran dentro de los 
límites considerados como indicativos de un ajuste adecuado, no se trata de incrementar 
el valor de los indicadores con la eliminación de algún ítem más, pues esto hubiese 
supuesto una mejora posiblemente artificial del ajuste en detrimento de la calidad de la 
propuesta. A esta decisión también contribuyó el hecho de que ni los índices de 
modificación ni el valor de los residuos estandarizados sugerían la eliminación de ningún 
ítem.  
 
Estos resultados son indicativos de la conveniencia de plantear un modelo 
multidimensional de la CIM-U, donde este concepto sea medido a través de las cuatro 
dimensiones reflectivas propuestas. Y aunque no es especialmente el objetivo de esta 
sección de la presente tesis, consecuentemente, la estructura del modelo diseñada se 
acepta y se puede afirmar que los resultados parecen confirmar la hipótesis H1 
acerca de la existencia de una estructura multidimensional de cuatro componentes para 
la CIM-U. 
 
Una vez depurada y analizada la escala de medida sobre CIM-U, procederemos a la 
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5.2.2.2 Evaluación de las escalas de Orientación al Mercado (OM): 
Tras estas consideraciones preliminares, se continúan analizando las escalas relativas a 
las dimensiones de la Orientación al Mercado (OM).  
Se efectúa un único análisis factorial confirmatorio con la especificidad de que se está 
ante un modelo de medición con tres variables latentes. La agrupación está también 
justificada en el sentido de que las variables que se agrupan en el modelo están 
relacionadas desde un punto de vista teórico, al ser todas ellas características de la 
orientación al mercado OM.  
 
Una vez realizado el primer análisis factorial confirmatorio, se observa en la Tabla 5-12 
cómo algunos de los índices son indicativos de que el modelo tiene un buen ajuste 
(BBNFI, BBNNFI, CFI, RMSEA). No obstante la chi-cuadrado resulta aún significativa , y 
a partir de la evaluación de los índices de modificación del modelo y del valor de los 
residuos estandarizados, procedimos a eliminar el ítem CIF3, para el establecimiento de 
la escala final. 
 
Tabla 5-12: Resultados del ajuste del Modelo de medición de la OM (n=510) 
Variable Latente 









Orientación al Cliente 
ORCL1 0.804 (21.360*) 0.646 ORCL1 0.806 (21.454*) 0.649  
ORCL2 0.853 (24.839*) 0.727 ORCL2 0.854 (24.790*) 0.729  
ORCL3 0.799 (22.838*) 0.638  ORCL3 0.796 (22.702*) 0.633  
Orientación a la Competencia 
ORCM1 0.820 (22.469*) 0.672  ORCM1 0.822 (22.514*) 0.675  
ORCM2 0.765 (18.372*) 0.585  ORCM2 0.765 (18.320*) 0.585  
ORCM3 0.769 (18.076*) 0.591  ORCM3 0.767 (17.872*) 0.588  
Coordinación Interfuncional 
CIF1  0.746 (17.896*) 0.556  CIF1 0.757 (17.185*) 0.572  
CIF2 0.831 (20.367*) 0.691  CIF2 0.853 (19.324*) 0.727 
CIF3  0.664  (16.617*) 0.440    
Bondad del Ajuste 
S-BX
2
 (24)= 51.5391  p=0,0009 
BBNFI=0.972;BBNNFI=0.977 






 (17)= 30.1912  p=0.02500 
BBNFI= 0.981 ;BBNNFI=0.986 




Entre paréntesis el valor de la t.  *p<0.01 
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Realizado de nuevo el proceso de estimación del modelo (véanse los resultados en la 
parte derecha de la tabla 5.12), se comprueba que se mejora considerablemente la 
bondad del ajuste, haciendo que la chi-cuadrado sea no significativa. Las escalas finales 
para la OM quedan compuestas por un total de 8 ítemes: 3 para la Orientación al Cliente, 
3 para la Orientación a la competencia y 2 para la coordinación Interfuncional; cuyos 
coeficientes estandarízados son todos significativos y un aceptable porcentaje de su 
varianza total es recogido por su concepto correspondiente (valores de la R2 superiores a 
0,5). 
 
Para el análisis de la consistencia interna, se ha calculado la fiabilidad compuesta y la 
varianza extraída, tal y como sugiere la literatura (Bagozzi y Vi, 1988; Fornell y Larcker, 
1981; Hair et al., 1999). El umbral comúnmente aceptado para la fiabilidad compuesta es 
de 0,6. Asimismo, se sugiere que el valor de la varianza extraída sea superior a 0,5 para 
cada variable compleja latente. Ambos indicadores son de amplia aceptación en el 
contexto de las ecuaciones estructurales.  
Realizados los cálculos correspondientes, en la tabla 5-13 se puede observar que los 
niveles alcanzados por las dimensiones de la OM para la fiabilidad compuesta y la 
varianza extraída superan los valores aconsejados, poniéndose de manifiesto la 
consistencia interna de las escalas de Orientación al Cliente, Orientación a la 
Competencia y Coordinación Interfuncional. 
 











Orientación al Cliente 0.819 0.858 0,86 0,67 
Orientación a la 
Competencia 
0.785 0.827 0,83 0,62 
Coordinación 
Interfuncional 





5.2.2.3 Evaluación de la escala de Orientación a la Marca (ORMA): 
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A continuación, se procede a realizar el análisis factorial confirmatorio preliminar para los 
itemes que conforman las escalas de Orientación a la Marca, siguiendo la lógica de 
agrupación que se expuso anteriormente.  
Los resultados de este análisis se recogen en la Tabla 5-14. Pese a que los indicadores 
de bondad del ajuste evidencian que el modelo de medida es aceptable, siguiendo los 
índices de modificación y teniendo en cuenta los mayores valores de los residuos 
estandarizados, se procedió a suprimir los itemes ORMA 1, ORMA 2, y ORMA3 de la 
escala de Orientación a la Marca que contempla una única dimensión. 
 
Tabla 5-14. Resultados del ajuste del Modelo de medición de la Orientación a la Marca  
Variable Latente 








Orientación a la Marca 
ORMA1 0.570 (9.598*) 0.325     
ORMA2 0.640 (15.063*) 0.409     
ORMA3 0.661 (13.188*) 0.437     
ORMA4 0.750 (16.912*) 0.562  ORMA4 0.702 (12.930*) 0.492 
ORMA5 0.686 (13.814*) 0.471  ORMA5 0.706 (12.931*) 0.498 
ORMA6 0.648 (15.923*) 0.420 ORMA6 0.755 (16.602*) 0.569 
Bondad del Ajuste 
S-BX
2
 (9)= 43.7589 p=0,0000 
BBNFI=0.923;BBNNFI=0.896 






 (3)= 9.5236 p=0.02500 
BBNFI= 0.981 ;BBNNFI=0.986 




       Entre paréntesis el valor de la t   *p<0.01 
 
La nueva estimación del modelo de medida mejora la bondad del ajuste tras la 
eliminación de los 3 ítemes, El valor del RMSEA se mantiene algo elevado dada su 
dependencia a los grados de libertad, es decir, cuanto menores sean los grados de 
libertad mayor será el valor del RMSEA. Asimismo, los coeficientes estandarizados  son 
altamente significativos y un porcentaje aceptable de su varianza total es recogido por su 
concepto correspondiente.  
En la tabla 5-15 se puede observar que los niveles alcanzados por la escala de 
Orientación a la Marca para la fiabilidad compuesta y la varianza extraída superan los 
valores aconsejados, poniéndose de manifiesto la consistencia interna de dichas escalas. 
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Orientación a la 
Marca 
0.721 0.764 0.76 0.52 
 
 
5.2.2.4  Evaluación de la escala de Reputación (REP): 
Por último se evalúa la escala de Reputación, los resultados de la estimación del modelo 
de medida se pueden observar en la Tabla 5-16. Los indicadores relacionados con los 
grados de libertad del primer análisis factorial confirmatorio no reflejan un buen ajuste a 
diferencia de los demás indicadores, y examinando los índices de modificación y los 
residuos estandarizados se observaba la necesidad de eliminar un ítem (REP4). Una vez 
que se procedió a su supresión, se volvió a realizar un nuevo análisis factoríal 
confirmatorio. En este segundo análisis, los indicadores de ajuste cumplen con los límites 
establecidos en la literatura como se observa en la parte derecha de la tabla 5-16, salvo 
el RMSEA que al verse directamente afectada por los grados de libertad se mantiene en 
un nivel alto, al igual que la chi-cuadrado normada. 
 
Tabla 5-16: Resultados del ajuste del Modelo de Medición de la Reputación 
Variable Latente 








Orientación a la Marca 
REP1 0.823 (15.798*) 0.678 REP1 0.802 (14.047*) 0.644 
REP2 0.918 (17.834*) 0.842 REP2 0.951 (16.895*) 0.904 
REP3 0.591 (7.957*) 0.349 REP3 0.563 (7.519*) 0.317 
REP4 0.498 (10.499*) 0.248    
Bondad del Ajuste 
S-BX
2
 (2)= 24.4476 p=0,0000 
BBNFI=0.923;BBNNFI=0.785 






 (1)= 9.5236 p=0.0010 
BBNFI= 0.940 ;BBNNFI=0.820 




       Entre paréntesis el valor de la t   *p<0.01 
  
La consistencia interna de la escala de aprendizaje individual se confirma por los valores 
obtenidos en los índices de fiabilidad compuesta y varianza extraida, que se recogen en 
la tabla 5-17. 
Capítulo 5: Resultados del análisis de datos y contraste de hipótesis 















Reputación 0.77 0.808 0.83 0.62 
 
 
5.3 Resultados del modelo estructural de comunicación 
integrada de marketing en las universidades: 
contrastación de las hipótesis H2 a H6 
5.3.1 Consideraciones previas  
Tras el desarrollo del modelo de medida de la CIM-U  y comprobadas las propiedades 
psicométricas de las escalas, se procederá a la contrastación de las hipótesis de la 
investigación H2 a H9 a través de la construcción de un modelo estructural de CIM-U, 
donde reflejaremos las relaciones propuestas en la teoria entre este constructo y los 
antecedentes y consecuencias a examen. De este modo, la especificación final del 
modelo completo queda como se presenta en la figura 5-5. En ella se puede observar, 
por una parte, el modelo que especifica un factor de segundo orden donde se recogen 
las relaciones de las variables complejas latentes con los ítemes o variables observadas 
y, por otro lado, el modelo estructural, que representa las relaciones causales entre los 
conceptos teóricos considerados, y que ya fueron justificadas en su momento.  
 
Siguiendo a Anderson y Gerbing (1988), se llevará a cabo una estimación en dos etapas 
utilizando nuevamente la metodologia de modelización mediante ecuaciones 
estructurales. En una primera fase, se realizará un análisis factorial confirmatorio donde 
se especificarán las relaciones de las variables latentes con sus respectivos indicadores 
o variables observadas. Esto va a permitir confirmar la existencia de validez convergente 
y discriminante entre las distintas escalas de medida. Asimismo, la estimación del 
modelo de medida de forma aislada evita establecer restricciones en la estimación de los 
parámetros, los cuales no se ven influenciados por las relaciones causales del modelo 
estructural. De acuerdo con Anderson y Gerbing (1988), una vez confirmada la calidad 
de las escalas empleadas, tan sólo deben aparecer mínimas diferencias entre el modelo 
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de medición estimado de forma aislada (primer paso) y el estimado simultáneamente 
junto con el modelo estructural, que es precisamente la segunda fase de estimación.  
Por tanto, la segunda fase se caracteriza por la estimación del modelo estructural que 
representa las relaciones causal es entre los conceptos teóricos considerados, y que ya 
se justificó.  
 
En el contexto de las ecuaciones estructurales, Bagozzi y Baumgartner (1994) aconsejan 
que una escala de medición que contenga más de cinco ítemes sea subdividida o de lo 
contrario los resultados serán decepcionantes. Tras la depuración de las escalas del 
modelo propuesto, ninguno de los constructos es medido por más de cuatro ítems, por lo 
que no se ha tenido que realizar ningún procedimiento para mitigar el efecto negativo que 
plantean estos autores.  
 
Figura 5-5.Modelo estructural de la CIM-U 
 
Fuente: Elaboración Propia 
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En base al modelo estructural elegido, y a partir de su estimación, deberemos atender a 
los  valores que toman los parámetros estructurales, su signo y significatividad, con la 
finalidad de verificar el cumplimiento de las hipótesis planteadas. Asimismo, la estimación 
del modelo estructural permite constatar la validez nomológica, en la medida en la que se 
comprueba que los distintos conceptos teóricos se relacionan tal y como establece la 
teoría.  
5.3.2 Estimación del modelo de medida  
 
La evaluación del modelo de medida implica analizar en qué medida los indicadores 
especificados representan a las variables latentes consideradas. Esto nos va a permitir 
examinar la significación estadística de los estimadores y la validez convergente y 
discriminante entre las medidas de los distintos conceptos que aparecen en el modelo. 
Para ello, se especifica un modelo factorial con nueve variables complejas latentes que 
cargan en sus respectivos ítemes (27 en total), tal y como se observa en la figura 5.4. De 
este modo, los conceptos que conforman el modelo de medida serán las cuatro 
dimensiones de la CIM-U y las variables Orietación al cliente, Orientación a la 
Competencia, y Coordinación Interfuncional de la Orientación al mercado; la Orientación 
a la Marca; y la Reputación. Obviamente, la variable CIM-U no ha sido considerada en el 
modelo de medición, ya que no es susceptible de medición directa a través de variables 
observadas, tal y como se justiicó anteriormente. 
 
Los resultados obtenidos que están recogidos en la tabla 5-18 indican que la bondad del 
ajuste global no viene apoyada por el test de la chi-cuadrado, que resulta ser 
significativo. No obstante, como ya se mencionó con anterioridad, el tamaño de la 
muestra (n=510) hace que se tengan que evaluar otros indicadores. 
 
Tabla 5-18: Resultados del Modelo de medida global 
Variable Latente Ítemes () R
2
 
Consistencia de la Comunicación CO3 .573 (11.102**) .329 
CO4 .826 (20.656**) .682 
CO5 .793 (19.245**) .629 
Comunicación Diferenciada/Segmentada DIF2 .590 (12.729**) .348 
DIF4 .744 (18.834**) .554  
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DIF5 .697 (16.076**) .486  
Utilización de Bases de Datos BD1 .680 (17.196**) .462  
BD2 .731 (18.805**) .535  
BD3 .740 (19.628**) .548 
Relación con los Estudiantes REL1 .697 (19.792**) .486  
REL2 .798 (22.048**) .637  
REL3 .859 (25.898**) .737  
REL4 .797 (22.384**) .635  
Orientación al Cliente ORCL1 .830 (22.183**) .688  
ORCL2 .911 (25.039**) .830 
ORCL3 .590(22.640**) .348  
Orientación a la Competencia ORCM1 .812 (23.500**) .660  
ORCM2 .853 (18.759**) .727  
ORCM3 .790 (17.987**) .625  
Coordinación Interfuncional CIF1 .829 (19.550**) .687  
CIF2 .763 (19.964**) .583  
Orientación a la Marca ORMA4 .761 (15.005**) .579  
ORMA5 .785 (14.145**) .617 
ORMA6 .822 (18.886**) .675  
Reputación REP1 .725 (16.377**) .525  
REP2 .696 (17.874**) .485 
REP3 .740 (7.972**) .548 
Bondad del Ajuste 
S-BX2 (288)= 498,7214 p=0,0000 
BBNFI=0,914;BBNNFI=0,953 
CFI=0,961; IFI=0,962; RMSEA= 
0,038 
X2/g.l.= 1,73 
                  Entre paréntesi el valor de la t   *p<0.01; **p<0.001 
 
 
Así, el resto de medidas de ajuste global aportan evidencias para aceptar el modelo. El 
valor de las medidas de ajuste absoluto, esto es, RMSEA igual a 0,038, presentan 
valores indicativos de ajuste bastante adecuado, al encontrarse dentro de los niveles 
recomendados. Asimismo, las medidas de ajuste incremental apoyan la aceptabilidad del 
modelo, pues los índices CFI y BBNNFI son superiores a 0,90 (0,961 Y 0,953, 
respectivamente). Finalmente, la chi-cuadrado normada se encuentra dentro de los 
límites recomendados. 
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En base a la estimación de este modelo, podemos observar que el valor de todos los 
coeficientes estandarizados estimados es estadísticamente significativo (p<0,01), pues 
los valores t de todas las cargas son superiores a 2,57.  
 
En cuanto al porcentaje de varianza de cada indicador que viene explicado por su 
correspondiente variable compleja latente (R2), se observa que, en general, son bastante 
aceptables, destacando únicamente el bajo valor relativo que presentan los indicadores 
CO3 y ORCL3.  
 
Todo lo anterior permite establecer que las diversas medidas de calidad del ajuste 
aportan suficientes evidencias para considerar una aceptable medición de los 
constructos especificados.  
 
Por otra parte, la estimación del modelo de medida nos permite evaluar la validez de las 
escalas. Como se puede observar en la tabla 5.18, todos los coeficientes estandarizados 
de los indicadores son significativos, o lo que es lo mismo, cada conjunto de indicadores 
converge 'Para medir su concepto teórico correspondiente (variable latente). Por tanto, 
se puede confirmar la validez convergente de las escalas empleadas.  
 
En lo concerniente a la validez discriminante, al igual que se hizo para la escala de CIM-
U, se comprueba a través de tres pruebas: en la primera se calcula el intervalo de 
confianza (± 2 veces el error estándar) de la correlación estimada entre cada par de 
variables complejas latentes () del modelo factorial especificado, y se constata que no 
incluya el valor uno. 
Adicionalmente, se corrobora por un segundo método, test de la varianza extraída, 
calculando el IVE por cada uno de los factores cuya validez discriminante se está 
calculando. Este IVE se compara con el cuadrado de las correlaciones entre los dos 
factores. 
Se puede afirmar la validez discriminante si los IVE de los dos factores son mayores que 
el cuadrado de la correlación. 
 
En este sentido, en la Tabla 5-19 se recogen los resultados de ambas pruebas. En la 
diagonal se encuentra el IVE para cada variable latente, y por debajo de la diagonal la 
correlación de cada par de factores al cuadrado, que como se observa en casi ningún 
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caso superan al IVE; mientras que por encima de la diagonal se encuentra el intervalo de 
confianza resultante para cada par de variables latentes. Si se atiende a los resultados, 
se observa cómo ninguno de los intervalos de confianza incluye la unidad, lo que permite 
establecer la existencia de validez discriminante entre estas dimensiones, a través de las 
dos pruebas; lo cual viene a confirmar que las escalas de medida empleadas miden 
conceptos teóricos distintos.  
 


















































































ORMA 0,291 0,238 0,291 0,227 0,275 0,287 0,320 0,646 
[0,657 ; 
0,481] 
REP 0,212 0,032 0,038 0,029 0,048 0,052 0,072 0,324 0,519 
 
 
Adicionalmente se aplicó, como en el caso anterior del modelo de imagen, el test de 
diferencias entre las chi cuadrado. Se restringió a 1 la correlación entre aquel par de 
variables latentes que presenta la correlación mayor: Utilización de Bases de Datos (BD)- 
Relación con los Estudiantes (REL), con correlación= 0,759,  y se comparó la bondad de 
ajuste de ambos modelos. Los valores obtenidos de la estimación de ambos modelos de 
medición son objeto de un test de la chi-cuadrado, en el cual se busca rechazar la 
hipótesis nula de igualdad de ajuste entre los dos modelos, que sólo es posible cuando 
dicho test sale significativo.  
 
A partir de esto, se considera que un valor de la chi-cuadrado significativamente menor 
para el modelo no restringido es señal del mejor ajuste de este modelo y 
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consecuentemente de que las variables latentes no están perfectamente correlacionadas, 
lo que denotaría la existencia de validez discriminante. 
















498.7214 288 ----- ----- ------ 
Modelos restringidos 
34 591.1385  289  1 0.00000 
*Para la comparación de modelos se ha utilizado la Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square 
 
En la Tabla 5-20  también se detalla esta prueba, donde se muestra el valor de la chi-
cuadrado y su diferencia respecto al planteamiento original para el modelo restringido, en 
el que se ha fijado a uno la correlación entre aquel par de variables que presenta mayor 
correlación. Según la tabla de chi-cuadrado, el nivel de significatividad indica que se 
rechaza la igualdad de ajuste entre los dos modelos, lo que lleva a concluir 
definitivamente que existe validez discriminante entre las variables latentes, al no 
encontrarse perfectamente correlacionadas entre sí. 
De esta manera, aceptando la bondad del instrumento de medida utilizado, fiabilidad y 
validez, se pasa a contrastar el modelo teórico propuesto añadiendo las relaciones 
estructurales entre las variables planteadas en el capítulo 3.  
5.4 ESTIMACIÓN DEL MODELO ESTRUCTURAL  
Tras la evaluación de la calidad del modelo de medida, el siguiente paso será la 
estimación del modelo estructural correspondiente al modelo teórico planteado, que está 
formado por 9 variables latentes y 27 indicadores. Esto nos va a permitir conocer los 
valores que toman los parámetros estructurales, su significatividad, así como el 
coeficiente de determinación de cada ecuación del modelo. A partir de estos resultados, 
por tanto, podremos confirmar o no el cumplimiento de varias de las hipótesis 
propuestas.  
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Antes de proceder a dotar de una sólida justificación a la estimación,del modelo 
estructural, se comentan brevemente los resultados que corresponden al modelo teórico 
planteado, los cuales han sido recogidos en la Tabla 5-21. 
Tabla 5-21: Coeficientes y significatividad de las relaciones causales del modelo 






H2 Orientación al Cliente (ORCL) CIM-U (+) 0,311 4,161** 
H3 Orientación a la Competencia (ORCM)  CIM-U (+) 0,159 2,670* 
H4 Coordinación Interfuncional (CIF)  CIM-U (+) 0,258 3,340** 
H5 Orientación a la Marca (ORMA)  CIM-U (+) 0,218 3,171* 
H6 CIM-U  Reputación (REP) (+) 0,292 5,683** 
Bondad del Ajuste 
S-BX
2
 (308)= 662,8463  p=0,000 
BBNFI= 0,89 BBNNFI= 0,93 






Se observa que los indicadores dan cuenta de un ajuste razonablemente adecuado, ya 
que el valor de RMSEA por debajo de 0,08 , la chi-cuadrado normada se encuentra 
dentro de los límites recomendados, los valores del CFI y BBNNFI superan el mínimo 
recomendado de 0,90 y el valor del BBNFI está muy próximo a 0,90.  
 
Por otra parte, la contrastación de las hipótesis vendrá dada a través del análisis de cada 
uno de los coeficientes estandarizados ( y β) y de su nivel de significatividad. Desde 
esta perspectiva, podemos comprobar que todos los parámetros son significativos. 
Además, todos los parámetros tienen el mismo signo que fue postulado en sus 
respectivas hipótesis. Los coeficientes estructurales β de las relaciones establecidas 
entre el factor de segundo orden "CIM-U" y los de primer orden son igualmente 
significativos (p<0,001) y alcanzan valores prácticamente iguales a los estimados 
anteriormente en el modelo de segundo orden.  
  
Un análisis detallado de los resultados obtenidos en la estimación del modelo 
hipotetizado, permite establecer que Universidades utilizan en mayor medida la CIM-U 
cuando:  
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i. Mayor es la orientación al cliente (ORCL) que posee la Universidad (β=0,311; 
p<0,001), con lo que se confirma el cumplimiento de la hipótesis H2 del modelo.  
ii.  Mayor es la Orientación a la Competencia (ORCM) que posee la Universidad 
(β=0,159; p<0,01), por lo que la hipótesis H3 queda contrastada 
satisfactoriamente.  
iii. Mayor es el grado de Coordinación Interfuncional (CIF) que existe en la 
Universidad (β=0,258; p<0,001), lo que lleva a confirmar la hipótesis H4 del 
modelo.  
iv. Mayor sea el nivel de Orientación a la Marca que tenga la Universidad (0,218; 
p<0,001), dando cumplimiento de la Hipótesis H4 del modelo. 
 
El efecto combinado de estas variables predictoras consigue un valor del R2 de 0,64, o 
64% de la varianza de la CIM-U, es decir, estas variables explican conjuntamente un 
64% de la variación que se produce en el uso de la CIM-U como enfoque para la gestión 
de la comunicación con los Estudiantes dentro de las Universidades. Dada la 
complejidad del modelo y la existencia de otros factores que influyen en la Orientación de 
las comunicaciones en las Unversidades que no se han considerado (el estudio se ha 
centrado exclusivamente en las características del la orientación al Mercado y a la 
Marca) el valor de la R2 es bastante aceptable. En cuanto a la magnitud de la influencia 
sobre la variable dependiente, cabe destacar el peso que ejerce la Orientación al cliente  
frente al resto de características.  
 
Adicionalmente, también se puede concluir que un mayor uso de la CIIM por parte de las 
empresas producirá una mejora o aumento de la Reputación de la Universidad (β=0,292; 
p<0,001), en consonancia con lo que se postuló en la hipótesis H6, lo que conduce a su 
confirmación. 
El modelo explica el 8,5% de las mejoras de la Reputación de la Universidad, según el 
valor obtenido del coeficiente de determinación (R2). Esto indicaría que existen muchos 
otros factores que explicarían los aumentos de la reputación de las Universidades entre 
sus estudiantes, diferentes a la CIM-U; y que dada la complejidad del modelo no se han 
contemplado. No obstante, se presenta la importancia estadísticamente significativa de la 
CIM-U en este proceso. 
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En resumen, de acuerdo con la figura 5-6, se establecen 4 antecedentes de la aplicación 
de la CIM-U en las Unversidades: la Orientación al Cliente, la Orientación a la 
Competencia, la Coordinación Interfuncional; y, la Orientación a la Marca; factores que 
influyen directa y positivamente en la aplicación de programas de CIM en estas 
instituciones. Adicionalmente se establece la Reputación como consecuencia de la 
aplicación de CIM-U en Universidad en conjunto con otras herramientas de gestión que 
por no ser objeto de estudio de ésta investigación no se han considerado en este 
documento. 
Figura 5-6: Modelo Estructural de Relaciones de CIM-U 
 
Fuente: Elaboración Propia 
A modo de resumen, se recoge en la tabla 5-22 el conjunto de hipótesis formuladas y la 
confirmación o no de las mismas, sobre la base de los resultados de la investigación 
realizada. 
Tabla 5-22: Resultado del contraste de hipótesis 
Hipótesis Relación Planteada Resultado 
H1 Multidimensionalidad CIM-U (Factor 2º orden) Confirmada 
H2 Orientación al Cliente (ORCL) CIM-U (+) Confirmada 
H3 Orientación a la Competencia (ORCM)  CIM-U (+) Confirmada 
H4 Coordinación Interfuncional (CIF)  CIM-U (+) Confirmada 
H5 Orientación a la Marca (ORMA)  CIM-U (+) Confirmada 
H6 CIM-U  Reputación (REP) (+) Confirmada 
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5.5 DISCUSIÓN DE LOS RESULTADOS  
 
En este último epígrafe se reflexiona acerca de los resultados que arroja este trabajo de 
investigación, estableciendo cuáles son los aportes más significativos. El estudio estuvo 
motivado por tres objetivos principales: (i) usar una conceptuación más amplia, completa 
y estratégica de la comunicación de la Universidad a través de una perspectiva de 
marketing y aplicando los principios de la CIM; (íi) analizar el rol que ejerce la CIM-U en 
el proceso de gestión de la comunicación con los estudiantes que desarrollan las 
Universidades; (iii) determinar los factores que influencian el desarrollo de programas de 
CIM en las Universidades Los resultados ofrecen una idea inicial sobre estas cuestiones 
y proporcionan direcciones concretas de investigación futura, así como recomendaciones 
para la gestión empresarial, particularmente del sector educativo, que posteriormente 
desarrollaremos.  
 
En general, en el trabajo se plantea la importancia y necesidad de la aplicación de 
enfoques de marketing en la gestión de la comunición de la Universidad, en particular el 
de las comunicaciones de Marketing. 
 
Un primer punto de partida para que las universidades adopten este enfoque de 
marketing consiste en determinar quiénes son sus principales clientes o, en todo caso, 
basándonos en la teoría de los stakeholders (Freeman, 1984), quiénes son sus 
principales grupos de interés, para posteriormente profundizar en sus percepciones y 
opiniones. Las universidades tienen diferentes grupos de interés, sin embargo esta Tesis 
se ha centrado en los Estudiantes, que al ser los usuarios actuales del servicio tienen un 
cúmulo de experiencias vividas y expectativas por cumplir en la Universidad. 
 
Según la revisión de la literatura realizada, la comunicación de marketing tan sólo ha sido 
analizada como un elemento más del marketing mix, o como un concepto 
multidimensional más relacionado con la satisfacción de los usuarios con la 
comunicación que reciben de las organizaciones. Lo más cercano al enfoque estratégico 
propuesto en este trabajo es la concepción de la comunicación  de Marketing 
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Universitaria como una consecuencia más de la Orientación al Mercado y a la marca que 
tengan las Universidades (Mulyanegara, 2010). 
 
Esta investigación va más allá, al manifestar la necesidad de considerar a la 
Comunicación Integrada de las Universidades como un proceso estratégico que refleja 
diversos conceptos tales como la consistencia de los canales de comunicación y los 
mensajes, la segmentación de las audiencias receptoras de las comunicaciones, la 
integración de la información de los Estudiantes en bases de datos, y las acciones 
relacionales con estudiantes a través de la comunicación. A través de la introducción de 
un factor de segundo orden en el modelo causal propuesto, se ha confirmado la 
superioridad de la naturaleza multidimensional de la CIM-U, de acuerdo con la definición 
de la primera hipótesis establecida en esta investigación. En este sentido, se ha 
contrastado que los componentes de la CIM-U pueden ser modelizados como reflejo de 
un concepto de orden superior. Esta aproximación empirica al carácter superior de la 
CIM-U está en consonancia con lo manifestado por varios autores que han estudiado el 
mismo concepto aplicado al ámbito empresarial, es decir, la CIM (p.e., Kliathko, 2008; 
Lee y Park, 2007; Schultz, 1998; Phelps y Johnson, 1996).  
 
En resumen, los resultados obtenidos suponen un gran aporte de utilidad en la 
investigación sobre CIM, tanto porque hasta el momento no se habían desarrollado 
trabajos que extiendan este concepto al ámbito universitario, como porque se ha 
evidenciado empiricamente la conveniencia de una estructura multidimensional compleja 
que mida el concepto CIM-U. Del análisis realizado se desprende la relevancia que 
tienen para las Universidades las cuatro dimensiones que se han propuesto como 
manifestación del concepto CIM-U, en especial, la comunicación segmentada, su gestión 
en bases de Datos,  y las relaciones con los estudiantes. Este hecho da cuenta de la 
significación que posee la naturaleza estratégica y relacional de la CIM-U (en los mismos 
términos que señalan Duncan y Moriarty, 1998) y el menor peso, aunque también muy 
relevante, del componente de consistencia de los canales y de la imagen de orientación 
al mercado que tenga la Universidad.  
 
Por otra parte, esta investigación nos ha permitido contrastar una serie de hipótesis 
adicionales relativas a la relación de la CIM-U con otros conceptos.  
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Las segunda, tercera, y cuarta hipótesis planteadas hacían referencia a la posible 
influencía de ciertas dimensiones o características de la orientación al mercado sobre el 
uso de la CIM-U en la Universidad. A través de estas hipótesis se ha pretendido 
demostrar la influencia de las características de la Orientación al Mercado sobre la 
ejecución de programas de CIM-U, respondiendo a las propuestas de varios 
investigadores que proponen la necesidad de investigar sobre esta relación. 
 
La característica de la Orientación al Mercado con menor significatividad ha resultado ser 
la Orientación a la Competencia. Si bien el estudio planteado demuestra que en el 
contexto Universitario esta dimensión puede afectar en cierta medida la aplicación de la 
CIM-U, la baja significatividad relativa que presenta la relación analizada con respecto a 
las demás planteadas se aproxima a los resultados de estudios recientes que no han 
encontrado importante relación entre esta variable y los mecanismos de comunicación de 
la Universidad con sus estudiantes. Los resultados obtenidos vienen a confirmar que esta 
característica de la Orientación al Mercado no tiene tanto peso como otras dimensiones 
de la OM que muestran ser claros determinantes del proceso que se estudia. Para este 
caso, una mayor Orientación al Cliente y una más puntual Coordinación Interfuncional de 
las acciones de OM de la Universidad  aumentan la necesidad de integrar la 
comunicación de marketing Universitaria a su interior.  
 
Adicionalmente, como parte del proceso de la evaluación de la quinta hipótesis de la 
presente investigación, se estableció una relación entre la Orientación a la Marca que 
tengan las Universidades con respecto a sus ejecuciones de programas de CIM-U. Los 
resultados obtenidos muestran dicha influencia, es decir, a medida que la Universidad 
plantea una fuerte Orientación a la Marca, los procesos con la integración de la 
comunicación de marketing con los Estudiantes se fortalece. Este aporte refuerza el 
papel de un enfoque concreto de comunicación con los estudiantes como consecuencia 
de una mejor Orientación a la Marca, en línea con las contribuciones existentes en la 
literatura, dotando de soporte empírico a estos planteamientos.  
 
La Orientación a la Marca, junto con las características de la orientación al mercado, 
planteadas como antecedentes de la CIM-U explican un 64,3% de la varianza de la CIM-
U, lo cual es un resultado muy importante considerando que el uso de mecanismos de 
comunicación como la CIM-U no sólo vendrá explicado por estos factores, sino también 
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por otras variables como pueden ser las características de los emisores y receptores de 
la información que se comunica o la relación que existe entre ellos, los cuales no han 
sido introducidos en esta investigación.  
 
También se ha demostrado la influencia de la CIM-U sobre la Reputación que tiene la 
Universidad en la población estudiantil. En este sentido, se corroboran los 
planteamientos que afirman que los esfuerzos de comunicación de marca están 
relacionadas con una consecuente mejora en la reputación de la misma entre sus 
usuarios. Así, el mejoramiento de la Reputación de la marca-universidad dependerá 
entre otros factores, de los esfuerzos y las capacidades en la implementación de buenos 






6. Conclusiones  
En esta última parte de la Tesis se tratará de llevar a cabo, en primer lugar, una síntesis 
de las principales conclusiones que pueden ser extraídas como resultado de la 
investigación realizada, destacando los diferentes aspectos analizados y las 
contribuciones teóricas del estudio. A continuación, se expondrán las limitaciones que 
deben ser consideradas a la hora de interpretar los resultados. Así mismo, se considera 
importante plantear una serie de líneas de investigación futuras que pueden originarse a 
partir de este trabajo, y que serán detallaadas al final del apartado. 
 
6.1 Contribuciones Teóricas 
En la misma línea de Aguilera (2010), puede afirmarse que la comunicación universitaria 
se adapta a los nuevos tiempos, a los nuevos modelos de sociedad y a sus prácticas 
comunicativas. El acomodo a las exigencias de su entorno, ha sido paralelo al realizado 
por la comunicación organizacional e institucional, herramientas de las que sirven las 
Universidades para conectar con sus stakeholders.  
El cambio se ha fundamentado desde dos perspectivas: el reconocimiento de que las 
instituciones deben abrirse al entorno y ofrecer información de interés público; y la idea 
de que es preciso conocer a sus públicos internos (sus necesidades, pensamientos, y 
creencias) para conseguir la máxima eficacia institucional. Por consiguiente, las 
universidades han ido mutando su cultura corporativa en lo que refiere a la comunicación. 
Desde los primeros gabinetes de prensa, hasta la incorporación de la comunicación 
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interna, el marketing y la publicidad; de modo que la Universidad ha ido integrando 
acciones y estructuras hasta concebir la comunicación como un elemento estratégico que 
cruza transversalmente todas sus áreas. 
 
Por esta misma razón resulta difícil identificar patrones universales en lo que se refiere a 
las políticas de comunicación y a las estrategias de comunicación universitaria. Los 
motivos se encuentran en los diferentes puntos de partida de cada universidad, que 
divergen de acuerdo con distintas realidades organizacionales y sociopolíticas, que 
imponen unas necesidades específicas, y luego requieren estrategias igualmente 
determinadas. Sin embrago, el marco no lucrativo que las denomina como instituciones 
con intereses relacionados más con la función social que con otra cosa, hace que 
puedan integrarase algunas características dentro de un camino estratégico común para 
todas ellas. 
 
Como se sustentó a partir del marco teórico de esta Tesis son muchos los elementos 
estratégicos de carácter organizacionl que se le pueden atribuir a las organizaciones no 
lucrativas; uno de ellos la implementación de estrategias de marketing, que a diferencia 
de sus aplicaciones en el contexto lucrativo, para el caso de las organizaciones sin ánimo 
de lucro contemplará como objetivo fundamental aportar soluciones a problematicas 
propias del contexto social. 
 
En este estudio se ha tenido en cuenta esa consideración, por lo cual se ha planteado 
desde una perspectiva de marketing integrado, la necesidad de comprender cuáles 
factores resultan relevantes al momento de comprender la dinámica de la Comunicación 
de las Universidades con sus audiencias, para el caso particular, con sus estudiantes. 
El objetivo general de esta tesis ha sido generar un marco conceptual y de desarrollo del 
papel que tienen las universidades como centros de formación de los estudiantes, y en 
particular acerca de su apoyo en los procesos y conceptos provistos por la comunicación 
de marketing, el marketing de relaciones, y la teoría de los stakeholders. 
 
En este sentido, este marco permite la comprensión del comportamiento y el análisis de 
las percepciones de una de las principales audiencias implicadas con la Universidad: los 
estudiantes, y del marco de relaciones que entre ellos y la Universidad se establece. Esto 
con el fin de analizar la influencia de variables como la Orientación al mercado, la 
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orientación a la Marca, y se evaluaron los resultados o consecuencias que se generan en 
frente a la Reputación de la Universidad. 
 
Como otra  contribución teórica de este trabajo puede identificarse la evolución del 
constructo CIM, que podría catalogarse como estructurada bajo las tendencias que han 
marcado las formas y tecnologías de información, que a su vez han tenido repercusión 
en las preferencias de los usuarios de la información que genran las organizaciones.  
Así, tal y como se vió en la revisión realizada del marco teórico, no podría hablarse de un 
único enfoque de la CIM a lo largo de su evolución, sino que podría identificarse una 
línea de tiempo fragmentada de acuerdo a los alcances que tiene la comunicación. De 
este modo se identifica un primer grupo de definiciones, que iniciarían con la propuesta 
de la AAAA en 1989, y terminaría con la propuesta de Duncan y Everett en 1993, en 
donde el pilar fundamental es la planeación de una comunicación enfocada en el 
aumento de valor de una marca para los clientes. Un segundo grupo, lo constituirían las 
definiciones posteriores a la de Schultz e.al. (1993), que hablaban de CIM desde un 
marco más estratégico y con amplias ambiciones en cuanto a la influencia del 
comportamiento se refiere. Estas definiciones se trabajaron hasta finales de los años 90’s 
por autores como Duncan (1994), Nowak y Phelps (1994), Schultz y Schultz (1998), 
Smith et.al. (1999), entre otros autores. Finalmente, se logra identificar el grupo de 
autores que plantearon la visión de CIM como un proceso estratégico compuesto por 
etapas y elementos diversos, que se ajusta a las necesidades de información de distintas 
audiencias que e traducen en los distintos grupos de interes que tienen relación con la 
Organización. Además de esto, consideran la importancia de integrar todas las 
comunicaciones bajo un único mensaje coordinado que se configure bajo las 
expectativas de las audiencias mencionadas; y que se apoya en una mezcla de medios y 
canales por medio de los cuales se persuade a éstas. 
 
 
Otra contribución y tras la realización de un estudio estructurado, es la qie se plantea 
desde el modelo teórico propuesto que permite obtener una visión preliminar de cuál 
sería la dinámica entre antecedentes y concecuencias de la CIM en un contexto de 
investigación específico, para el caso, el ámbito Universitario, que se encuentra a su vez 
dentro del contexto no lucrativo. A continuación se resumen las principales conclusiones 
y aportaciones a la academia que se derivan de esta investigación empírica. 
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De acuerdo con el estudio aplicado, está investigación estableció la caracterización de 
los factores que resutan determinantes al momento de formular un programa de 
Comunicaciones Integradas de Marketing en las Universidades CIM-U; y para ello se 
basó en la formulación de un modelo de relaciones entre tales factores para evaluar la 
importancia de cada uno en esa formulación. 
 
En el modelo planteado se consideraron los factores Orientación al mercado,  
Orientación a la Marca, y Reputación, de modo que los dos primeros se consideraron 
como factores causales de la CIM, mientras que el último se considero como 
consecuencia de ella. El análisis se desarrolló a través de la técnica de Modelos de 
Ecuaciones Estructurales MEC, la cuál permitió hallar resultados considerablemente 
significativos en cuanto a la influencia de todos los factores mencionados en el desarrollo 
de programas de CIM. 
 
Para el abordaje del problema se definieron seis hipótesis. La primera de estas, H1, 
evaluó la idea de que las CIM de la Universidad (CIM-U) son concebidas por los 
estudiantes como un constructo multidimensional compuesto por cuatro dimensiones: 
Consistencia de la comunicación, Comunicación Segmentada, Uso de Bases de Datos, y 
Relación con los estudiantes. 
El resultado para esta evaluación, fue favorable, pues se logró demostrar que 
efectivamente las 4 dimensiones de la CIM, permiten caracterizar la concepción de esta 
herramienta de gestión en las percepciones de los estudiantes.  
 
Así, se planteó cómo la consistencia de las comunicaciones; la diferenciación que se 
haga del tipo de estudiante (para el caso de estudio que se trabaja, se hablaría de 
estudiantes de posgrado y de pregrado); la utilización de sistemas de información sobre 
los estudiantes, que permitan hacer una mejor gestión en las dependencias de la 
Universidad; y, el considerar a los estudiantes como una parte fundamental de las 
relaciones estratégicas de la Universidad, serán elementos clave que deberán integrarse 
a toda la estrategia de CIM y a cada uno de los programas que surjan como resultado de 
estas estrategias, para garantizar la cobertura en gran parte de los elementos que 
esperan los estudiantes compongan las comunicaciones que reciben por parte de la 
Universidad. 
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La segunda parte del análisis consistió en la comprobación de las hipótesis H2, H3 y H4, 
que tenían como objetivo comprobar la influencia que ejercen los elementos de la 
Orientación al Mercado OM en el planteamiento de programas de CIM en las 
Universidades. 
 
Así, la primera de estas hipótesis, que como base tenía el elemento de Orientación al 
Cliente de la OM, establecía que cuanto mayor fuera la Orientación al Cliente que tenga 
la Universidad, mayores y mejores serían los programas de CIM que ella ejecute hacia 
los estudiantes. 
Tal hipótesis fue favorablemente comprobada, demostrando que la Orientación al Cliente 
es aquel elemento que tiene una participación más significativa en el proceso de generar 
programas de CIM más adecuados para los estudiantes por parte de la Universidad, 
entre los elementos causales de programas de CIM analizados en este estudio.  
 
La tercera de las hipótesis de la investigación, evaluó otro de los elementos clave de la 
OM. Particularmente se hace referencia a la Orientación a la Marca, variable de especial 
interés en el enfoque que puedan hacer las organizaciones para sus públicos. 
Para el caso de análisis, se esperaba comprobar que cuanto mayor sea la Orientación a 
la Competencia que tenga una Universidad, mayores y mejores serán las CIM que ella 
ejecute hacia los estudiantes. 
La hipótesis fue confirmada también. No obstante, contrario al caso del elemento 
Orientación al Cliente, presentó la más baja significatividad estadística entre los 
elementos evaluados en el modelo como agente causales de programas efectivos de 
CIM-U. De este modo, se estableció que esta variable, aunque es influyente en las 
decisiones de CIM tomadas por la Universidad, no lo es tanto si se compara con otros 
elementos que influyen de manera más importante en ese proceso. 
 
La cuarta hipótesis evaluada en el modelo, y que también se relaciona con elementos 
propios de la OM y su papel en la CIM-U, estaba encaminada a plantear la relación de la 
Coordinación Interfuncional que hay en las Universidades como agente influyente en las 
acciones de CIM-U. Así, esperaba comprobarse que cuanto mayor fuera la Coordinación 
Interfuncional que tenga la Universidad, mayores y mejores serán las acciones de CIM 
que ella ejecute hacia los estudiantes. 
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Esta hipótesis también fue confirmada, demostrando entonces que entre más 
coordinadas estén las funciones y esfuerzos de las distintas dependencias de las 
Universidades, más adecuadas serán las CIM que se formulen desde la Universidad para 
persuadir y comunicar algo a los estudiantes. Valga mencionar también que el grado de 
significancia de esta relación fue el  segundo más alto entre los factores determinantes 
de CIM-U evaluados; así, justifica que los esfuerzos de coordinación entre las funciones 
de la Universidad deberá considerarse como de gran importancia para el planteamiento 
de programas de CIM-U. Por lo tanto, será un factor al que se sugiere plantear gran 
atención, junto con la Orientación al Cliente, para así garantizar que las acciones de CIM-
U resulten favorables. 
 
De este modo, logra comprobarse que todos los elementos propuestos por Mulyanegara 
(2010) para evaluar la Orientación al Mercado de una Organización, resultan elementos 
influyentes en el desarrollo de programas de CIM-U en las Universidades. De aquí que se 
plantee la necesidad de tenerlos en cuenta cada vez que se establezcan estrategias de 
CIM-U en las Universidades que tengan como audiencia foco a los estudiantes; pues de 
tal forma se garantizará que esas estrategias sean adecuadas, y den respuesta a 
múltiples factores que son evaluados por el mercado desde la orientación que hacia él se 
formule. 
 
De otro lado se estableció una relación adicional, a través de la hipótesis H5, que 
proponía a la Orientación a la Marca como otro factor determinante que influencia el 
desarrollo de CIM-U en las Universidades. 
Lo que se esperaba comprobar con esta quinta hipótesis era que la Orientación de Marca 
(ORMA) que tiene la Universidad influiría de manera directa y positiva sobre las acciones 
CIM que ella ejecute hacia los estudiantes. 
Esta hipótesis también logró confirmarse a través del estudio empírico. De este modo, 
logro establecerse que también es importante que las Universidades tengan clara y bien 
diseñada su Orientación a la Marca, pues esto garantizará que sus programas de CIM-U 
enfocados hacia la audiencia estudiantil estén mejor planteados. 
Al respecto, también resulta interesante que el grado de significatividad de la ORMA 
como factor causal de adecuadas acciones de CIM-U es considerablemente significativo, 
por encima de otras variables causales como la Orientación a la Competencia, que ya se 
evaluó en estas conclusiones.  
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Así las cosas, con respecto a los factores causales que resultan determinantes en el 
diseño y ejecución de programas de CIM-U en las Universidades, se puede afirmar que 
se contemplan bajo dos grandes elementos: La orientación al Mercado, explicada por la 
orientación al cliente, la orientación a la competencia, y la coordinación Interfuncional que 
tengan las universidades;  y de otro lado, la Orientación a la Marca.   
Al afirmarse su participación como agentes causales de la CIM-U, se establece que 
cualquier modificación dirigida a realizar ejecuciones más favorables de cualquiera de 
sus elementos, tendrá una repercusión positiva en cuanto a la buena ejecución de los 
programas de CIM-U dirigidos para estudiantes. 
 
Ahora bien, también se analizó otro factor determinante de la ejecución de programas de 
CIM-U, pero que se encuentra relacionado como consecuencia de los mismos. Este está 
indicado por el nivel de reputación que tiene la marca-Universidad según la percepción 
de los Estudiantes. 
Para tal análisis se estableció la última hipótesis del estudio, H6. Con ella se pretendía 
confirmar que la ejecución de acciones de CIM en la Universidad influye de forma directa 
y positiva sobre la Reputación que los estudiantes tengan sobre ésta. 
Esta hipótesis fue confirmada, estableciendo así que la ejecución de adecuadas prácticas 
de CIM-U para las audiencias estudiantiles por parte de la Universidad será un elemento 
causal de buena reputación para estas instituciones educativas. 
Es importante traer a colación, que el grado de significatividad de esta relación que se 
confirmó, fue el más alto entre todas las relaciones que se plantearon, analizaron, y 
confirmaron a partir del modelo. 
 
Esto se traduce en que la influencia que ejerce la CIM-U en el grado de reputación de 
marca percibida por los estudiantes, es probablemente mayor que el grado de influencia 
que ejercen loe elementos de Orientación al Mercado y Orientación a la Marca en la CIM-
U misma. 
No obstante, todas las relaciones planteadas en el modelo a partir del marco de la 
iteratura que se evaluó resultan considerables, lo que indica que los estudios consultados 
realmente ayudan a explicar el contexto empírico en el que se desarrollan las CIM-U. 
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6.2 Contribuciones a la Gestión Universitaria 
Los resultados de esta investigación tienen igualmente implicaciones para las 
Universidades, particularmente para aquellos directivos universitarios interesados en que 
los estudiantes reciban unas comunicaciones por parte de la Universidad mucho más 
eficientes, y que adicionalmente propendan por el aprovechamiento de conceptos de 
gestión para direccionar la administración de la comunicación en esta clase de centros 
educativos. 
 
Al haber demostrado en este estudio que una adecuada Orientación al cliente es una de 
las variables de mayor consideración al momento de plantear una estrategia 
comunicativa, puede indicarse que una mayor preocupación de los directivos 
universitarios por conocer más a fondo las necesidades de información de sus 
estudiantes puede entonces desembocar en el mayor éxito del acercamiento a ellos, y 
por ende del fortalecimiento de las relaciones entre estas dos partes. Del mismo modo se 
esperaría que esta orientación a los Estudiantes, se visualizara con mayor frecuencia en 
cada actividad que realiza la Universidad. De esta forma, es de espararse que cada vez 
que los estudiantes perciben el esfuerzo de la Universidad por satisfacer sus 
necesidades de información se sentirán más relacionados con la institución. 
 
Además de esto, se logra identificar la importancia de que las Universidades realicen 
esfuerzos en la construcción de marcas sólidas y diferenciadas, pues con ello se 
garantiza una Orientación a la Marca adecuada, y como se logró demostrar con la 
aplicación estudiada, es esta otra variable de gran influencia en la ejecución de óptimos 
programas de CIM para las Universidades. 
 
Con respecto a resultados adicionales revisados desde las consecuencias que trae una 
aplicación adecuada del enfoque de CIM en las comunicaciones Universitarias, logró 
establecerse además la importancia de mejoras de la Reputación como objetivo de las 
CIM. Adicionalmente hay que tener presente la referencia que hacen académicos sobre 
la importancia de la Reputación Universitaria, pues tal y como se referenció, estudios 
como el de Zapata et.al. (2005), proponen un análisis específico para cada tipo de 
audiencias al interior de la universidad, y en particular de aquellos grupos especificos y 
diferenciados de estudiantes. Esto con miras a establecer cuál es el perfil de cada uno de 
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ellos y cuáles son los criterios con que evalúan que una Universidad les ofrezca lo que 
ellos realmente están buscando, incluidas esas formas de comunicación con contenido 
que realmente les sea útil. 
Por lo tanto desde esta investigación, CIM-U se considera un enfoque con amplias 
expectativas de ejecución y generadora de buenos resultados en materia de gestión para 
las Universidades que sepan aprovecharlo. 
 
Finalmente, valga mencionar las implicaciones para la Universidad Nacional, Sede 
Bogotá, que traen consigo los resultados de este estudio. 
En primera instancia se identifica la Reputación como la variable mejor evaluada por los 
estudiantes, de manera que logre inferirse que los trabajos que ha hecho la Universidad 
por tener una adecuada reputación y estar posicinada en la mente de los estudiantes 
como una de las Universidades mejor ranqueadas de acuerdo a esta variable, han tenido 
efectos muy positivos en la comunidad estudiantil. 
Así, se identifica en la Reputación una oportunidad amplia para que la Universidad 
continue posicionandose, y sobretodo considere sea el foco de sus comunicaciones con 
esta audiencia. 
Caso contrario ocurre con variables como la Orientación al cliente, que fue evaluada por 
la audiencia estudiantil con las peores calificaciones. Esto da a entender que hay 
grandes niveles de insatisfacción en los estudiantes conrespecto a la orientación al 
cliente que maneja la Universidad Nacional en su sede de Bogotá. Esto implica que la 
Universidad, y en particular las directivas de la Sede planteen un plan estratégico de 
comunicaciones que ataque este punto como primer objetivo. Esto se propone aduciendo 
a que aún cuando la reputación de la Universidad se ha visto como uno de sus focos, la 
satisfacción que se busca en los estudiantes en cuanto a sus necesidades de 
información no se está logrando; luego se podría pensar en posibles consecuencias en el 
establecimiento de relaciones duraderas como se ha propuesto desde la teoría con el 
uso de enfoques como el de Orientación al mercado y cada una de sus dimensiones. 
 
Se espera entonces que los resultados obtenidos de la presente investigación 
contribuyan a que las Universidades tengan presente que, al diseñar y ejecutar acciones 
de CIM-U para la audiencia estudiantil, la orientación al cliente, la Orientación a la 
Competencia, la coordinación que tengan entre sus funciones y sistemas de información, 
y la Orientación a la marca que planteen serán de gran importancia pues cada una de 
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ellas influirá de manera notable en el grado de adecuación que tengan las CIM-U con 
respecto a los objetivos de comunicación que se tengan con respecto a los estudiantes. 
 
6.3 Limitaciones y Futuras Líneas de Investigación 
Luego de haber planteado las principales conclusiones de esta Tesis, procedemos a 
reconocer las limitaciones del estudio. 
 
Así, de acuerdo con el carácter trasversal que tiene este trabajo, se recomienda tener 
cuidado en el manejo de los resultados. Se sugiere establecer un marco similar de 
aplicación, en donde puedan validarsen conclusiones similares pero que tengan una 
evaluación continua en el tiempo. 
 
Del mismo modo, y de acuerdo con el contexto de aplicación del estudio empírico 
establecido en el contexto Universitario, se propone la aplicación del modelo aquí 
propuesto en otros ámbitos organizacionales. Así por ejemplo, el contexto educativo en 
entidades como colegios, institutos de formación técnica, entre otros, que resulten 
interesantes al momento de contribuir a la caracterización del sector. Adicionalmente, se 
consideraría pertinente contrastar el modelo en otros sectores no lucrativos (entidades 
religiosas, ONG’s, entre otras) para establecer su nivel de ideonidad para la aplicación en 
este ámbito. 
 
Además se plantea otra limitación en cuanto a la cantidad de audiencias evaluadas en la 
aplicación del modelo. Como se explicó a lo largo de la investigación, el modelo fue 
aplicado para la audiencia estudiantil en vista que es esta audiencia la receptora de las 
principales acciones misionales de la Universidad. No obstante, las demás audiencias 
que tienen estas entidades, tales como los egresados, los profesores, los aspirantes a 
ser estudiantes, las empresas, etc., también requieren acciones de comunicación por 
parte de las Universidades. Razón por la cual sería interesante aplicar el modelo para 
cada una de ellas y establecer qué factores pueden considerarse diferentes, pues de ello 
también dependerá parte de la estrategia comunicativa de  la Universidad. 
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Adicionalmente, se considera que los factores consecuentes de la CIM-U, tales como el 
comprobado en este modelo, la Reputación, pueden ser muchos más. Así, el modelo 
presentado puede considerarse algo limitado, en el sentido que no ha contemplado otras 
posibles consecuencias de la CIM-U. Así, se establece como posible nueva aplicación, la 
ampliación del modelo aquí planteado. De este modo, las contribuciones para la 
estrategia comunicativa de la Universidad serán más completas. 
 
Finalmente, desde la revisión del marco conceptual trabajado se considera interesante 
establecer en futuras investigaciones la discusión sobre la identificación de la CIM como 
una disciplina, una ciencia o una técnica; pues tal y como puede verse en los resultados 
de tal revisión, existen distintas consideraciones que alimentarían una discusión 
epistemológica del constructo. 
 
Todas estas consideraciones dan cuenta que esta es una investigación novedosa y que 
propone importantes aportes a la gestión universitaria. Se espera que se continuen los 
trabajos de investigación en torno a la CIM-U, ya que como se planteó desde su revisión, 
es un concepto de gran importancia para la actividad organizacional y que requiere 
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Capítulo 6: Conclusiones 





















Anexo 1: Instrumento de Medida 
Aplicado al Estudio Empírico 
 
ESTUDIO SOBRE LA APLICACIÓN DEL ENFOQUE DE 
COMUNICACIONES INTEGRADAS DE MARKETING EN 
EL ÁMBITO DE LAS UNIVERSIDADES 
 
Desde la Universidad Nacional de Colombia, Sede Bogotá, estamos llevando a cabo un estudio sin fines de lucro, 
que tiene como objetivo conocer la percepción de los estudiantes con respecto a las actividades de comunicación 
que se ejecutan al interior de la Universidad Nacional de Colombia. Para tal fin nos permitimos solicitarle su 
colaboración con el diligenciamiento de este cuestionario. Los resultados obtenidos serán empleados única y 
exclusivamente con fines académicos; y por supuesto, los datos se tratarán con total confidencialidad. 
Es importante que recuerde que no hay respuestas correctas ni incorrectas, ya que únicamente nos interesa 
conocer su opinión.  
De antemano agradecemos su valiosa colaboración con ésta investigación. 
DATOS DE CLASIFICACION: 
Edad: _____________ Género: M____F____ Lugar de Nacimiento: _________________________ 
Lugar de Residencia: ______________________ 
Nivel del Programa en el que se encuentra inscrito: Pregrado___ Especialización___ Especialidad ___ Maestría ___ 
Doctorado___ Otro __________ 
Programa Académico en el que se encuentra inscrito: ___________________________________________  
Año de Ingreso al programa: _________ 
Total de años como estudiante de la Universidad Nacional de Colombia (suma de estudios actuales y anteriores (si aplica)): 
________________________ 
 
A continuación encontrará una serie de afirmaciones sobre la Universidad Nacional de Colombia. 
Para cada una de ellas le solicitamos indicar cuál es su grado de acuerdo o de desacuerdo, siendo 1 
Totalmente en Desacuerdo, y 7 Totalmente de Acuerdo. 
CO1: La Universidad examina cuidadosamente si la información es consistentemente entregada 
por medio de todas las herramientas y canales de comunicación de los que dispone. (p.ej., página 
web institucional, e-mail, publicidad en medios externos, eventos, material impreso–periódicos y 
revistas-, radio). 
1 2 3 4 5 6 7 
      
  
CO2: La Universidad mantiene consistencia en todos los componentes visuales de su 
comunicación (p.ej., logotipos, símbolos de la marca, colores). 
1 2 3 4 5 6 7 
      
  
CO3: La Universidad mantiene la consistencia de todos los elementos lingüísticos de su 
comunicación  (p.ej., slogans, lemas de la organización, forma lingüística de la información). 
1 2 3 4 5 6 7 
      
  
CO4: Uno de los más importantes logros de la política de comunicación de la Universidad es 
conseguir una imagen de marca consistente y sólida. 
1 2 3 4 5 6 7 
      
  
CO5: La Universidad mantiene una imagen de marca sólida y consistente aun cuando el contexto y 
las circunstancias del entorno cambien. 
1 2 3 4 5 6 7 
              
 
DIF1: La Universidad distingue distintos grupos o segmentos al interior de la comunidad 
estudiantil, con la finalidad de dirigirse y comunicarse con ellos de forma diferenciada. 
1 2 3 4 5 6 7 
      
  
DIF2: La Universidad tiene en cuenta la importancia de identificar dos o más grupos de 1 2 3 4 5 6 7 
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estudiantes receptores de sus comunicaciones antes de diseñar las mismas. 
      
  
DIF3: La Universidad considera cuidadosamente la conveniencia de transmitir una imagen distinta 
en función del grupo al que dirige su comunicación (p.ej., la universidad considera más 
conveniente comunicar una imagen más sólida a los estudiantes de posgrado que a los estudiantes 
de pregrado, en lugar de transmitir a todos la misma imagen). 
1 2 3 4 5 6 7 
      
  
DIF4: Las estrategias y acciones de comunicaciones de la Universidad se basan en un análisis 
exhaustivo de las necesidades reales de información de los Estudiantes en cada momento de su 
actividad. 
1 2 3 4 5 6 7 
      
  
DIF5: La Universidad emplea las herramientas de comunicación que resultan más adecuadas en 
cada momento para transmitir la información (p.ej., reuniones cara a cara si la información 
recibida no se puede explicar de forma escrita, uso del teléfono si la información es urgente, 
correos electrónicos si la información se puede transmitir a través e un texto). 
1 2 3 4 5 6 7 
              
 
BD1: Las actividades de comunicación de la Universidad se utilizan para transmitir información 
que genere acciones de respuesta en los Estudiantes (p.ej., búsqueda de más información vía 
telefónica, por correo electrónico, o a través de visitas a las dependencias). 
1 2 3 4 5 6 7 
      
  
BD2: La Universidad hace seguimiento a las respuestas de los Estudiantes frente a sus actividades 
de comunicación (p.ej., a aquellos que se registraron en sus listados de participación en eventos, o 
que han hecho llamadas telefónicas). 
1 2 3 4 5 6 7 
      
  
BD3: La Universidad se preocupa porque la información suministrada a través de las actividades 
de comunicación, sea utilizada y se aproveche cuando se requiera. 
1 2 3 4 5 6 7 
      
  
BD4: La Universidad integra la información en un único sistema de información así ésta provenga 
de diferentes facultades o dependencias. 
1 2 3 4 5 6 7 
              
 
REL1: La Universidad lleva a cabo actividades de Comunicación de forma activa para estrechar 
las relaciones con los estudiantes (p.ej., reuniones para conocer sus necesidades de información, 
envío de felicitaciones personalizadas por los logros propuestos o por fechas especiales). 
1 2 3 4 5 6 7 
      
  
REL2: La Universidad hace especial énfasis en mantener y estrechar las relaciones con los 
Estudiantes activos, pues esto resulta igual o más importante que atraer a nuevos Estudiantes. 
1 2 3 4 5 6 7 
      
  
REL3: Las actividades de comunicación hechas por la Universidad se enfocan en generar 
continuas oportunidades de relación con los Estudiantes, a partir de mejoras en su satisfacción con 
la información recibida. 
1 2 3 4 5 6 7 
      
  
REL4: La Universidad se esfuerza por generar un flujo continuo de resultados positivos mediante 
la consolidación de unas buenas relaciones con los Estudiantes promovidas a partir de la 
comunicación. 
1 2 3 4 5 6 7 
              
 
REP1: La Universidad en general tiene una buena Reputación. 1 2 3 4 5 6 7 
REP2: La Universidad tiene una buena Reputación en comparación con las otras universidades del 
país. 
1 2 3 4 5 6 7 
REP3: La Universidad tiene una Reputación de ofrecer buenos servicios educativos. 1 2 3 4 5 6 7 
REP4: La Universidad tiene una reputación de ser justa en sus relaciones. 1 2 3 4 5 6 7 
 
ORCL1: La Universidad realiza monitoreo constante de las necesidades de los Estudiantes. 1 2 3 4 5 6 7 
ORCL2: Los Servicios de la Universidad están diseñados sobre la base de necesidades de los 
Estudiantes. 
1 2 3 4 5 6 7 
ORCL3: Las directivas de la Universidad constantemente tratan de comprender las expectativas de 
los Estudiantes. 
1 2 3 4 5 6 7 
 
ORCM1: La Universidad se preocupa día a día por reaccionar mejor frente a las prácticas de 
marketing de otras universidades 
1 2 3 4 5 6 7 
ORCM2: La Universidad es consciente de las prácticas de marketing y comunicación de otras 
Universidades. 
1 2 3 4 5 6 7 
ORCM3: La Universidad centra la dirección de sus esfuerzos de marketing en las comunidades 
donde mejor pueden servir. 
1 2 3 4 5 6 7 
 
CIF1: La Universidad fomenta y estimula la participación  de los Estudiantes en todas las 
actividades que realiza. 
1 2 3 4 5 6 7 
CIF2: Las directivas de la Universidad entienden cómo las diferentes actividades y eventos que en 1 2 3 4 5 6 7 
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ella se realizan generan valor para los Estudiantes. 
      
  
CIF3: Las diferentes dependencias de la Universidad comparten sus recursos las unas con las otras 
para un fin común. 
1 2 3 4 5 6 7 
 
ORMA1: Los Estudiantes llegan a la Universidad debido a la reputación que ésta tiene. 1 2 3 4 5 6 7 
ORMA2: La Universidad tiene valores únicos que resultan transparentes para la comunidad 
estudiantil. 
1 2 3 4 5 6 7 
ORMA3: La Universidad es bien conocida para los Estudiantes. 1 2 3 4 5 6 7 
ORMA4: La Universidad envía mensajes y comunicaciones coherentes sobre ella a los 
Estudiantes. 
1 2 3 4 5 6 7 
ORMA5: Las actividades y programas implementados por la Universidad son requeridos 
fuertemente por los estudiantes del país. 
1 2 3 4 5 6 7 
      
  
ORMA6: Los materiales promocionales utilizados por la Universidad crean una imagen que se 
entiende bien. 
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